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RESUMO

O conceito de logistica vem, ao longo do tempo, agregando novos elementos e tornando-se
mais complexo. Nos anos 50 restringia-se a distribui¢do fisica. Atualmente engloba a
totalidade dos fluxos de material, produtos e informagao entre diferentes empresas da cadeia
de suprimentos. Neste contexto, organizacdes dos mais variados segmentos vém terceirizando
suas operacgdes logisticas para empresas especializadas denominadas operadores logisticos. As
tecnologias de informacao (TI) ttm um importante papel no desenvolvimento das atividades
logisticas € no desempenho dos operadores: suas aplicacdes permitem a otimizacdo do
sistema logistico e o gerenciamento de forma integrada de seus diversos componentes. O
objetivo da pesquisa € investigar como a TI vem sendo utilizada pelos operadores nos
processos logisticos e como vem contribuindo para o estabelecimento de redes de valor. A
metodologia utilizada foi o estudo de casos multiplos. Foram investigados cinco operadores
logisticos com atuacdo no mercado brasileiro, com diferentes posicionamentos estratégicos,
operando em diferentes setores e de modo a cobrir de forma integral o processo logistico. Os
resultados da pesquisa indicaram a necessidade do desenvolvimento de aplicativos
customizados, capazes de atender as particularidades de cada operador e de gerar vantagens

competitivas, e apontaram a importancia do papel da TI para o estabelecimento das redes de

valor.

Palavras-chave: tecnologia da informagdo, processo logistico, gestdo integrada da logistica,

operadores logisticos e redes de valor.



ABSTRACT

The logistics concept has been changing, adding new elements and becoming more complex.
In the fifties it was restricted to physical distribution only. Nowadays, it embraces the total
flow of materials, products and information between the different companies of a supply
chain. In this new scenario, organizations in all industries have outsourced their logistics
operations to specialized companies called logistics operators. Information technologies (IT)
have an important role in the development of logistics activities and in the logistics operator's
performance: IT applications allow an optimal tuning of the logistics system and an integrated
management of its several components. The purpose of this research is to investigate how the
logistics operators are applying IT in the logistics process and how IT is contributing to the
establishment of value networks. The methodology utilized was the multiple cases study. Five
logistic operators that feature different strategic positions and operate with different industries
in the Brazilian market were investigated. The sample was chosen so as to provide the
information needed for an analysis of all stages of the logistic process. The results of the
research indicate that customized applications, suited to the particularities of each operator,
play an important role in the creation of competitive advantages, and suggest the centrality of

IT in the creation of value networks.

Keywords: Information technology, logistic process, integrated logistic management, logistic

operators, and value networks
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INTRODUCAO

Desde o inicio dos 80, e mais intensamente nos anos 90, a visdo empresarial sobre
logistica vem mudando. Um nimero crescente de empresas vem considerando a logistica ndo
como uma atividade operacional, um centro de custos, mas como atividade estratégica, uma
ferramenta gerencial, fonte potencial de vantagem competitiva (FLEURY, 2000).

Logistica € a parte do processo da cadeia de suprimentos que planeja, estabelece e
controla os fluxos e estoques de matéria prima, produtos intermedidrios e acabados, servicos e
informacdo desde a origem até o consumidor final (Council of Supply Chain Management
Professionals).

Cadeia de suprimentos € o conjunto das organizagdes, recursos e atividades
conectados e comprometidos com a criacdo, distribuicdo e venda de produtos acabados e
servicos para o consumidor final. Envolve fornecedores de matéria-prima, plantas produtivas,
centros de distribui¢do, varejistas, estoque em transito e produtos acabados. Inclui, ainda, o
fluxo de informagdes de e para todos os agentes participantes (TURBAN; LEE; KING;
CHUNG; 2002).

A crescente importancia estratégica da logistica decorre, sobretudo, das mudancgas
gerais que vem ocorrendo no ambiente dos negdcios e que, progressivamente, estao
contaminando as empresas e suas formas de operar. Para Rainbird (2004), hd mudangas nos:
= Mercados: maior instabilidade do consumidor, elevada competi¢do e incerteza, modismos,

exigéncia por maior qualidade e servicos.

= Fatores estruturais: saturacio e alta competitividade, aumento do poder dos compradores,
diminui¢do do ciclo de vida dos produtos, baixa lucratividade, altas taxas de mudangas
tecnoldgicas e a ampliacdo dos canais alternativos de distribui¢@o.

* Foco: empresas estio mais voltadas para as redes de negdcio e menos para as
organizacdes individuais. As redes operam como uma unica organiza¢do, buscando o
melhor para o sistema como um todo.

Para enfrentar este ambiente de negdcios cada vez mais complexo, o conceito de
logistica foi evoluindo ao longo do tempo, agregando elementos e tornando-se mais amplo.
Nos anos 50 restringia-se a distribuica@o fisica. Na década de 70 incluiu a administracio de
materiais e suprimentos. A partir do final dos anos 70, a movimenta¢do e armazenagem desde

a aquisicdo de matéria prima até o consumo final. Atualmente o conceito engloba a totalidade



dos fluxos de material e informacao e, portanto, abrange as ligacdes entre diferentes empresas
da cadeia de suprimentos.

Na base da ampliacdo do conceito de logistica estdo as possibilidades abertas pelo
desenvolvimento tecnoldgico, com especial destaque para as Tecnologias de Informagao (TI)
(MCFARLAN, 1984; BOVET; MARTHA, 2001; COOPER, 1993; FLEURY; WANKE;
FIGUEIREDO, 2000; BALLOU, 2007). Por TI entende-se as vérias tecnologias convergentes
e vinculadas que processam as informacdes que as empresas criam e utilizam. “Assim envolve,
além de computadores, equipamentos de reconhecimento de dados, tecnologias de
comunicagoes, automagdo de fdbricas e outras modalidades de hardware e de servicos”
(PORTER, 1999, p. 83).

A evolucdo da TI vem caminhando no sentido da diminuicdo no custo dos
equipamentos, maior capacidade de processamento e softwares cada vez mais sofisticados.
Este poder crescente dos computadores e aplicativos foi potencializado pelo desenvolvimento
das telecomunicagdes que permitiu que as informacdes, processadas e armazenadas nos
computadores, pudessem ser transmitidas entre as empresas por meio de redes (LAUDON;
LAUDON, 2004; APPLEGATE, AUSTIN; MCFARLAN, 2003).

As possibilidades abertas pelo desenvolvimento da TI tornaram possivel a integracio e
coordenagdo dos canais que coletam, transmitem e processam as informagdes e os canais
fisicos, como transportadoras, centros de distribuicdo, plantas industriais, etc. (LEWIS;
TALALAYEVSKY, 2000). Por meio da integracdo, as informag¢des podem ser
compartilhadas entre os agentes. E, por meio da coordenacdo, as atividades e agentes da
cadeia podem operar de forma sincronizada, como uma tnica organizacio (BOWERSOX;
CLOSS, 2001; ASSUMPCAO, 2003; TURBAN; RAINER; POTTER, 2003).

A administra¢do dos fluxos e estoques como um processo, integrando e coordenando
as diversas atividades operacionais e priorizando a eficiéncia da cadeia como um todo foi
denominada gestdo integrada da logistica. O paradigma fundamental da gestdo logistica é que
o desempenho integrado produz melhores resultados que funcdes gerenciadas
individualmente, sem coordenagdo entre si (RUTNER; LANGLEY, 2000).

A TI estd, portanto, na base da gestao integrada da logistica, oferecendo infra-estrutura
de apoio e os diversos aplicativos que possibilitam a integracdo e coordenacio dos agentes da
cadeia, permitindo que as diferentes empresas possam operar como uma unica organizagao
(LAUDON; LAUDON, 2004).

Mas, o papel da TI vai além. A sincronizacdo das atividades e o estabelecimento de

fluxos continuos, sem interrupcdes ou falhas, que resultam da integracdo e coordenacao dos



processos entre os agentes, permitem a racionalizacio das tarefas, a diminuicdo da
necessidade de estoques e o aprimoramento dos servicos oferecidos aos clientes
(BOWERSOX; CLOSS, 2001; CHANDRASHEKAR; SCHARY, 1999; ASSUMPCAO,
2003). Assim, além de ferramenta de apoio, a TI tem também grande potencial para agregar
valor aos produtos e processos, gerando vantagens competitivas (WILLIAMS; NIBBS; IRBY,
1997; PORTER, 1999). A TI é, portanto, importante arma estratégica, contribuindo para o
desempenho das empresas e da rede como um todo.

Diante da crescente complexidade da logistica e da sofisticacio e difusdo das
tecnologias, organizacOes dos mais variados setores vém terceirizando suas operacdes
logisticas para prestadores de servicos. Prestador de servico logistico (PSL) € um agente que
executa atividades logisticas para outras empresas (LEWIS; TALALAYEVSHY:; 2000).

O termo prestador de servigos é uma denominag@o genérica que se aplica a qualquer
empresa que preste algum tipo de servico logistico. Inclui, portanto, desde simples agentes de
transporte até empresas capazes de atuar na gestdo integrada da logistica. Entre um extremo e
outro existem prestadores com niveis de sofistica¢do variados.

Os prestadores de servigcos logisticos que atuam na integracdo logistica vém sendo
denominados, pela literatura internacional, third-party logistics providers (3PL), enquanto no
Brasil, vem predominando o uso do termo operador logistico.

Na gestao integrada da logistica, os operadores atuam como intermedidrio, integrando
e coordenando os fluxos e estoques de materiais, produtos e informacao entre as diferentes
organizacdes. Alinham os processos operacionais de vdrias empresas, dentro de um sistema
de cadeias de suprimentos integradas, constituindo uma rede (LEWIS; TALALAYEVSKY,
2000).

Para enfrentar a crescente complexidade, a estratégia adotada por estes agentes vem
sendo — de forma geral — o estabelecimento de parcerias com outros operadores e prestadores
de servigos logisticos. Por meio do estabelecimento de parcerias e de fusdes e aquisi¢des
estes agentes ampliam seu mercado de atuagdo, o escopo de suas atividades e sua capacidade
de oferecer servicos com maior valor agregado (FLEURY; WANKE; FIGUEIREDO, 2000;
BOLUMOLE, 2001).

O desempenho dos operadores logisticos depende, portanto, da capacidade de
gerenciamento operacional e estratégico dos processos € da gestdo da informacdo e do
conhecimento entre diferentes agentes da cadeia. Consequentemente exige utilizacdo

intensiva da TI (FLEURY; WANKE; FIGUEIREDO, 2000; BOLUMOLE, 2001).



E por meio da TI que estes agentes sio capazes de partilhar dados e outras
informacdes e coordenar suas atividades com as de seus parceiros, clientes e demais agentes
da cadeia. A TI fornece ferramentas de apoio para integragdo e coordenacdo dos processos
logisticos e para estabelecimento de parcerias, constituindo a base para a gestdo integrada dos
processos logisticos e, conseqiientemente, para o desenvolvimento das atividades dos

operadores (CHOPRA; MEINDL, 2001).

Objetivos da pesquisa

Os objetivos da pesquisa sdo: compreender como a TI vem sendo utilizada pelos
operadores no processo logistico e como vem contribuindo para o estabelecimento das redes
de valor.

Para atingir o primeiro objetivo € necessario identificar os fluxos de materiais,
produtos e informacdo entre os agentes da cadeia, os aplicativos de TI em cada drea do
trabalho logistico e, dentro de cada drea, nas diversas atividades. Em seguida, analisar o papel
dos aplicativos no desenvolvimento do processo logistico pelo operador € no atendimento as
necessidades dos clientes.

Para o segundo objetivo € necessdrio investigar os niveis de integragdo existente entre
os agentes, a existéncia ou nao de coordenacao dos fluxos de materiais, produtos e informacgao

e o estabelecimento de parcerias.

Justificativa

A escolha dos operadores logisticos como objeto da pesquisa justifica-se porque:

* H4 consenso entre as empresas quanto ao papel estratégico desempenhado pela logistica e,
conseqiientemente, pelos operadores logisticos (WILLIAMS et al.,1997).

= Atuam nos processos externos, ligando as empresas a seus parceiros de negdcio. A
integracdo e coordenagdo dos elos entre empresas sdo fundamentais para o aprimoramento
do desempenho global da rede e onde estdo as maiores oportunidades para o
estabelecimento de vantagens competitivas (PORTER, 1985).

» Por meio dos operadores é possivel analisar os processos logisticos em diferentes setores,

analisando suas especificidades.



= As atividades logisticas utilizam e geram um grande volume de informacdo que deve ser
processada e transmitida ao longo das redes. Assim, a informagdo e, portanto, a TI, sdo
centrais para o desenvolvimento das atividades logisticas e dos operadores.

= E, finalmente, como aponta a pesquisa realizada por Maloni e Carter (2006), sao
necessdrios estudos que explorem a relagdo entre os operadores e entre operadores e
usudrios de servicos logisticos, monitorando elementos, identificando correlacdes e
abordando tépicos especificos como, no caso desta tese, a TI.

Maloni e Carter (2006) realizaram ampla revisao dos estudos existentes sobre os
operadores logisticos com o objetivo de apontar oportunidades de pesquisa na area. Dividiram
as dreas de pesquisa em dois blocos: foco nos usudrios de servicos logisticos e foco nos
operadores logisticos.

Nas pesquisas com foco nos usudrios de servigcos logisticos foram encontrados, de
forma recorrente, topicos como: funcdes da terceirizacdo, razdes para terceirizar, fatores de
sucesso e dificuldades no relacionamento com operadores, desempenho e satisfacdo na
relagdo com operadores e elementos contratuais.

Dentre estes trabalhos, Maloni e Carter (2006) destacam: Sauvage (2003) e
Bhatanagar e Viswanathan (1999) que discutem os determinantes do sucesso na terceirizagao;
Park e Kim (2002), os fatores que afetam a escolha dos operadores e; Bolumole (2001), os
fatores que influenciam na decis@o de terceirizar a logistica e implicacdes estratégicas para a
cadeia de suprimentos.

Nos trabalhos com foco nos operadores logisticos, Maloni e Carter (2006) destacam:
Wanke (2004) estuda a crescente sofisticac@o das atividades dos operadores e sua importancia
para a terceiriza¢cdo; Lemoine e Dagnaes (2003) abordam a dinadmica da internacionalizagdo e
globalizacdo dos operadores logisticos; Lieb e Randall (1996) pesquisam os produtos e
servigos oferecidos pelos operadores; e Anderson (1997) e Berglund (1998) as demandas e
graus de integracdo com clientes.

Maloni e Carter (2006) concluem que:

* A maioria dos trabalhos existentes (cerca de 2/3) tem como foco os usudrios dos servigos
logisticos. Trabalhos explorando as questdes a partir do ponto de vista dos operadores sao
em ndmero bem inferior e, em menor nimero ainda, os que abordam a relagdo entre
operadores e entre operadores e usudrios de servigos logisticos. Os autores apontam a
necessidade do desenvolvimento de pesquisas com foco nos operadores e, sobretudo,

abordando a interag@o entre grupos de empresas e entre operadores e usuarios.



= QOs trabalhos fornecem, de forma geral, uma visdo ampla do setor logistico, sendo que
menos de 10% estavam voltados para uma inddstria em particular ou para o
desenvolvimento de servicos logisticos especificos. H4, portanto, necessidade de
desenvolvimento de estudos de caso e trabalhos conceituais que abordem tépicos
relevantes, tais como uso da tecnologia e consolida¢do dos operadores.

*» Grande parte das pesquisas estd voltada para o mercado americano. Ha, portanto,
necessidade de ampliar escopo geografico dos estudos, se possivel abordando multiplas
regides simultaneamente. Para os autores, a identificacdo de similaridades e diferengas
entre os operadores ajuda a identificar as melhores préticas.

* Finalmente, apontam a necessidade de limitar o escopo da investigacdo para uma
populacdo mais estreita e/ou controlar os elementos para aumentar a validade da pesquisa.
Elementos como caracteristicas da industria, particularidades dos produtos, estratégias,
etc., podem afetar o resultado da pesquisa.

As conclusdes de Maloni e Carter (2006) também podem ser verificadas no caso
brasileiro. A maior parte das pesquisas estd focada nos usudrios de servigos logisticos
fornecendo, de forma geral, uma visdo ampla do setor. Assim, hd necessidade de pesquisas
focando nos operadores e, sobretudo, com maior controle dos elementos para ampliar sua
validade, e voltadas para topicos especificos.

A tese procura preencher algumas das lacunas apontadas, estudando como operadores
logisticos que atuam no mercado brasileiro vém utilizando as tecnologias da informacao. No
caso particular da TI, existem poucos trabalhos académicos abordando este topico. Diante da
grande quantidade de aplicacOes existentes e da velocidade no desenvolvimento de novas
aplicacdes sdo importantes estudos que identifiquem as ferramentas de TI disponiveis no
mercado e analisem como vem sendo utilizadas.

Os resultados da pesquisa devem indicar:
= A utiliza¢do ou ndo de aplicativos customizados para o atendimento das particularidades

dos operadores investigados,

= As relacoes existentes entre TI e as caracteristicas do setor, e entre TI e as politicas de
producdo dos clientes e, finalmente,

= O papel da TI para o estabelecimento das redes de valor.

A tese serd dividida em duas partes.

A primeira parte é um referencial teérico que pretende fornecer os elementos que

fundamentarao a pesquisa (BONOMA, 1985). Assim, constitui um estudo exploratério com o



objetivo de identificar as questOes relevantes que deverdo ser contempladas na pesquisa
empirica.

O capitulo 1 aborda os conceitos de estratégia, cadeia de valor, redes e rede de valor.
O capitulo 2 apresenta os conceitos de cadeia de suprimentos e de SCM. O capitulo 3
apresenta defini¢do, objetivos, atividades da logistica e o conceito de logistica integrada. O
capitulo 4 conceitua os operadores logisticos e descreve suas atividades. Finalmente, o
capitulo 5, identifica e analisa as tecnologias de informacdo disponiveis e que podem ser
utilizadas nas atividades logisticas.

A segunda parte do estudo refere-se a pesquisa empirica propriamente dita.

O capitulo 6 tem o objetivo de apresentar a metodologia que serd utilizada na
pesquisa: o estudo de casos. Coloca as questdes de pesquisa, apresenta as proposi¢des que
dardo subsidio aos estudos de caso e o protocolo de pesquisa onde estdo definidas as regras
para a pesquisa de campo.

O capitulo 7 faz uma breve anélise da industria logistica e, em seguida, apresenta o
estudo dos casos realizados. Os casos foram analisados de acordo com as questdes e
proposi¢cdes da pesquisa e, ao final, comparados entre si. Finalmente, na conclusdo, foi
proposta uma caracterizacdo dos niveis de integracdo externa entre os operadores logisticos

estudados e os demais agentes da rede.



CAPITULO 1
ESTRATEGIA, REDES DE EMPRESA E REDES DE VALOR

1.1 Estratégia

Porter (1996) define estratégia como um conjunto de atividades que proporciona um
composto de valor dnico no mercado. Seu objetivo € estabelecer uma posicao lucrativa e
sustentdvel contra as forcas que determinam a concorréncia na inddstria. Para Mintzberg,
Ahlstrande e Lampel (2000) € planejar e executar, de forma consistente, um plano de acao que
permita que a empresa atinja e mantenha, ao longo do tempo, um desempenho superior aos

concorrentes.

O desempenho da empresa depende de dois fatores: lucratividade média da industria e
da posicdo relativa da empresa frente aos concorrentes. A lucratividade média € dada pela
estrutura e desempenho da indudstria, € a posi¢do relativa pelas eventuais vantagens
competitivas da empresa. Portanto, para definir a estratégia € preciso analisar estes dois

referenciais: estrutura da inddstria e vantagens competitivas.

1.1.1 Analise estrutural da inddstria

Para Porter (2001), inddstria é um grupo de empresas que fabricam produtos
substitutos entre si. A estrutura da industria é determinada pelas caracteristicas técnicas e
econOmicas de seus produtos e processos e estd relacionada as “cinco forcas competitivas:
poder dos compradores, poder dos fornecedores, ameaca de novos entrantes, ameaca de
produtos substitutos e a rivalidade entre os atuais concorrentes” (PORTER, 2001, p. 94).

O embate entre essas forgcas € que determina como o valor econdmico, criado por
qualquer produto ou servigo, € dividido entre, de um lado, empresas de uma industria e, de
outro, compradores, fornecedores, distribuidores, concorrentes € novos entrantes.

A empresa decide quais serdo suas agdes estratégicas (ofensivas ou defensivas) para
enfrentar com sucesso as forgas competitivas e ampliar seus lucros. Para isto é preciso
analisar cada uma delas separadamente e tracar acdes que alterem o equilibrio de poder a seu
favor. A andlise das forcas permite identificar pontos fortes e fracos da empresa,

oportunidades e ameacas e orientar o posicionamento estratégico.



Por meio da andlise estrutural, a empresa pode compreender o ambiente onde estd

operando e estabelecer uma estratégia que garanta desempenho superior.

1.1.2 Vantagens competitivas

Para Porter e Millar (1985), a empresa terd vantagens competitivas, que acarretam
rentabilidade superior a média da industria, quando for capaz de produzir com custos menores
ou vender com prego superior aos concorrentes.

Porter e Millar (1985) classificam as vantagens competitivas em:

» Lideranca em custo: produzir produto ou servigo semelhante aos da concorréncia, mas com
custo inferior — podendo, entdo, obter um lucro maior.

» Diferenciagdo: proporcionar um valor maior ao cliente podendo, neste caso, vender seu
produto ou servigo a um prego superior ao do concorrente.

Custo e diferenciacdo sdo as unidades bésicas da vantagem competitiva e refletem a
forma como s@o desempenhadas todas as atividades que a empresa realiza para criar, produzir,
vender e entregar produtos ou servicos.

As duas unidades bésicas de vantagem competitiva devem ser associadas ao escopo,
ou seja, a amplitude das atividades. O escopo competitivo pode assumir quatro dimensdes:
= Escopo do segmento: variedade dos produtos produzidos e clientes atendidos;
= Escopo geogréfico: localidades de atuacao;
= Escopo setorial: variedade de industria onde atua;
= Escopo vertical: defini¢do das atividades realizadas internamente e por parceiros.

A adog¢do de um escopo amplo permite que a empresa explore as relacdes existentes
entre os diferentes segmentos, dreas geograficas ou setores afins. Porter (1985) cita o caso de
unidades de negécio que podem compartilhar vendedores, coordenar compras de
componentes comuns ou explorar os beneficios decorrentes da execucdo de mais atividades
proprias, prescindindo de fornecedores.

Um escopo estreito, por sua vez, permite atender segmentos especificos, areas
geograficas ou uma industria em particular, oferecendo custos mais baixos ou diferenciagdo.
A empresa € capaz de atender particularidades dos compradores ou mercados que seus
concorrentes com escopo amplo ndo conseguem.

As vantagens competitivas decorrem da forma como as atividades sdo executadas e

combinadas (MARKIDES, 1999). Vantagens de custo resultam da execucdo das atividades de
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forma mais eficaz que os concorrentes. Diferenciacdo, do posicionamento estratégico, ou seja,

da escolha das atividades e da sua forma de execucao.

1.1.2.1 Eficacia operacional

Eficdcia operacional € a capacidade de executar as atividades melhor que os
concorrentes. Inclui o conceito de eficiéncia, mas é mais abrangente. Refere-se a qualquer
pratica que permita a empresa utilizar melhor os insumos, tais como: eliminacdo de
desperdicios, ado¢do de tecnologia mais avancgada, funciondrios mais motivados, melhor
gerenciamento de determinadas atividades ou do conjunto delas.

Todas as empresas devem buscar a eficdcia operacional. As diferencas na eficéacia é
que geram diferentes rentabilidades entre as empresas, permitindo custos menores e maior
qualidade. Mas, eficécia, por si s6, ndo garante a manutencao das vantagens competitivas ao
longo do tempo: qualquer melhoria operacional tende a ser rapidamente identificada e copiada

pelos concorrentes. Assim, além da eficicia, a empresa deve buscar um posicionamento

estratégico que garanta uma proposi¢ao de valor tnico.

1.1.2.2 Posicionamento estratégico

Posicionamento estratégico € determinado pelas escolhas da empresa quanto a quais
clientes focar e quais produtos oferecer. A partir do posicionamento estratégico a empresa
estabelece as atividades que serdo realizadas e a forma de execugao.

Porter (1999) identifica trés tipos de posicionamento, ndo excludentes e geralmente
entremeados:
= Posicionamento baseado na variedade: define um subconjunto de produtos ou servicos de

um setor para produzir. E adequado quando a empresa é capaz de realizar as atividades de
forma diferenciada.

e Posicionamento baseado nas necessidades: atende a maioria das necessidades de um
determinado grupo de compradores. E adequado quando existe um grupo de clientes com
necessidades diferenciadas e que necessitam de atividades executadas sob medida.

e Posicionamento baseado no acesso: atende compradores com necessidades semelhantes,
mas que exigem diferentes formas de acesso. As atividades necessdrias para atender

compradores rurais e urbanos, por exemplo.
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O posicionamento estratégico resulta em vantagens competitivas quando as atividades
sdo executadas e combinadas para obter um produto ou servico diferenciado. Diferenciagao
exige que a empresa execute novas atividades nao realizadas pelos concorrentes, ou as
mesmas atividades, porém de novas formas.

Para estabelecer e manter um posicionamento estratégico Unico, a empresa precisa
seguir seis principios fundamentais (MARKIDES, 1999):
= Ter como meta de longo prazo obter retorno superior do investimento. A estratégia deve

estar fundamentada na sustentacdo da lucratividade, gerando valor econdmico real.

= Ter como objetivo proporcionar valor ou conjunto de beneficios diferente dos
concorrentes. Portanto, ndo € a universalizacdo das melhores praticas € nem um esforco
para oferecer tudo para todos. Deve definir uma forma de competir que gere valor tinico
para um conjunto especifico de clientes.

= Realizar de forma diferente suas atividades ou realizar atividades diferentes das realizadas
pelos concorrentes. As atividades devem estar adequadas a sua proposi¢do Unica de valor.

= Abandonar algumas caracteristicas dos produtos, servi¢o ou atividades para ser inica em
outras. Estratégia envolve escolhas.

* Definir como irdo operar todos os elementos de uma empresa. Estratégia envolve escolhas
que sao interdependentes e, portanto, todas as atividades devem ser reforcadas
mutuamente.

= Definir uma proposi¢ao de valor tnico para seguir, mesmo que implique na perda de
oportunidades.

Assim, para que as vantagens competitivas mantenham-se ao longo do tempo, as
atividades devem ser compativeis entre si € com o posicionamento estratégico da empresa
(Porter, 1996). “Se ndo houver compatibilidade entre as atividades, ndo existird estratégia

diferenciada e a sustentabilidade serd minima” (PORTER, 1996, p. 73).

X-X-X

Como visto, o desenvolvimento da estratégia em uma empresa requer a andlise de dois
referenciais: estrutura da indudstria e vantagens competitivas. A estrutura da inddstria fornece
os elementos para a compreensdo do ambiente onde a empresa estd operando; € a vantagem
competitiva indica a posi¢do da empresa frente aos concorrentes.

Mas a vantagem competitiva ndo pode ser compreendida analisando-se a empresa

como um todo. Ela decorre da forma como sdo executadas e de como estao relacionadas cada
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uma das atividades distintas que a empresa realiza para o desenvolvimento de seus produtos
ou servicos. Assim, para a andlise das vantagens competitivas, Porter e Millar (1985)
desenvolveram o conceito de cadeia de valor.

“A cadeia de valor desagrega uma empresa em suas atividades de relevincia
estratégica para que se possa compreender o comportamento dos custos e as fontes de

vantagens existentes e potenciais de diferenciacdo” (PORTER; MILLAR, 1985, p. 31).

1.1.3 Cadeia e Sistema de Valor

Cadeia de valor € uma estrutura composta pelas vdrias atividades — e suas interacdes —
necessdrias para a elaboracdo e oferta de produtos ou servigos para o cliente final. Identifica
as “vdrias atividades diferenciadas, do ponto de vista tecnologico e econdmico, que a
empresa desempenha para executar seu negocio” (PORTER; MILLAR, 1985, p. 35).

A figura abaixo representa uma cadeia de valor genérica.

Figura 1 - Cadeia de Valor Genérica

Atividades Infra-estrutura da empresa
de T T T T
. ' | Geréncia de Recfirsos Humanos |
Apoio : : : :
: : Desenvolvimentt}) de tecnologia :
L i i Aquisllgﬁo i
Margem

Logistica Operacdes Logistica Marketing Servigos
Interna Externa Vendas
~— __
——

Atividades Primarias

Fonte: Porter e Millar (1985, p. 35).

Porter e Millar (1985) decompdem a cadeia em nove atividades de valor e a margem.
As atividades de valor sdo atividades fisica e tecnologicamente distintas que permitem a
empresa criar valor para seus compradores. Cada atividade utiliza insumos, recursos humanos

e tecnologia e gera e utiliza informacao.
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A configuragdo da cadeia de valor, sua forma, é dada pela definicdo do escopo
competitivo, pelas caracteristicas da estrutura industrial (determina as negociacdes com
compradores e fornecedores, refletindo na configuracdo da cadeia) e pela estrutura
organizacional (forma como sdo agrupadas as atividades). Assim, empresas concorrentes de
uma mesma industria podem ter cadeias de valor diferentes. Ou ainda, uma empresa pode
operar com diversas cadeias para produzir diferentes produtos, ou atender diferentes
compradores, dreas geograficas ou canais de distribuigao.
O fluxo de bens de valor agregado tem inicio no suprimento de produtos e materiais.
As empresas vao adicionando valor aos materiais e produtos recebidos de seus fornecedores a
cada etapa do processo produtivo. O valor € efetivamente realizado no momento da
transferéncia para o comprador final (RUTNER; LANGLEY, 2000).
O valor gerado € dado pela receita total. Receita total € o preco que os compradores
estdo dispostos a pagar pelo produto ou servico, multiplicado pelo nimero de unidades
vendidas. Margem € a diferenca entre o valor total e o custo de execucdo de todas as
atividades necesséarias para a producdo do produto ou servico.
As diversas atividades de valor da empresa estdo ligadas entre si. Os elos surgem
quando a forma de execu¢do de uma atividade afeta o custo ou o desempenho das demais.
Além das ligacdes internas, a empresa também estd conectada as cadeias de valor de seus
fornecedores, distribuidores e compradores. Porter e Millar (1985) chamaram as ligacdes
verificadas entre as atividades internas de elos horizontais e, de verticais as ocorridas entre a
empresa e seus parceiros externos.
Para Porter (1979), as maiores oportunidades de criacdo de valor estio localizadas nos
elos, tanto horizontais como verticais. Uma boa gestdo dos elos pode se constituir numa
poderosa fonte de vantagem competitiva por duas razdes: ndo € facilmente notada pelos
concorrentes e ressalta incompatibilidades existentes entre as atividades.
Por exemplo:
= Nos elos horizontais: o processo de aquisicdo de insumos por uma empresa afeta a
qualidade destes e, conseqiientemente, os custos de producdo e as caracteristicas dos seus
produtos finais.

* Nos elos verticais: caracteristicas dos produtos de um fornecedor ou uma logistica mais
eficiente podem afetar o custo ou diferenciar a empresa de seus concorrentes.

Porter e Millar (1985) denominaram as diversas cadeias de valor, ligadas por meio de

elos verticais, de sistema de valor. A figura abaixo representa um sistema de valor genérico.
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Cadeia de Valor
dos fornecedores

Cadeia de Valor
da empresa

Cadeia de Valor dos
canais de distribui¢ao

Cadeia de Valor
dos compradores

»

Fonte: Porter e Millar (1985, p. 86).

Sistema de valor engloba, portanto, as cadeias dos fornecedores, da empresa

produtora, dos distribuidores e dos compradores. O produto resultante pode, novamente, ser

utilizado como insumo na cadeia do comprador, e assim por diante. Por meio do conceito é

possivel identificar e analisar os elos verticais.

Diversas tendéncias observadas nas principais economias capitalistas vém afetando as

cadeias e sistemas de valor. Britto (2002) aponta algumas destas tendéncias:

» Incorporagdo de novos principios gerenciais que priorizam a cooperagao interindustrial;

» Estruturacdo de sistemas produtivos que incorporam o conceito de especializacio flexivel

enquanto principio organizador das atividades;

= Acirramento da concorréncia e da globalizacio dos mercados que estimulam a

consolida¢do de aliangas estratégicas;

= Aglutinacdo de diferentes competéncias e do estabelecimento de projetos colaborativos

para realizacdo de novas atividades.

Estas tendéncias vém levando as empresas a terceirizagdo da producdo e ao

estabelecimento de parcerias em diferentes regides do planeta. O resultado sdo sistemas de

valor cada vez mais complexos e que se assemelham a redes de empresas (REYES;

RAISINGHANT; SINGH, 2002; DRUCKER, 2001).

1.2 Redes de empresas

Antes, as organizagdes eram estruturadas verticalmente. Os executivos procuravam

controlar as operacdes vitais para o funcionamento de suas empresas comprando outras

empresas de seu canal de distribuicado (BOWERSOX; COOPER, 1992).
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O objetivo central era obter vantagens de custo, gerenciando as fontes externas.
Acreditavam que controlando todos os estdgios do processo de producdo poderiam se tornar
mais eficientes. Assim, mantinham internamente as funcdes necessdrias para a execugao de

suas atividades, utilizando fontes externas somente para atividades de apoio.

A execucgdo destas fungdes ndo exigia o estabelecimento de aliancas ou parcerias de
longo prazo. Compradores e vendedores mantinham relacionamentos face a face, de curto
prazo e com sua independéncia preservada. Assim, ndo eram relagdes cooperativas, com 0s

participantes, muitas vezes, competindo pelos recursos.

Progressivamente, para diminuir custos e ganhar competitividade, muitas empresas
passaram a integrar suas unidades e parceiros. A relacdo com fornecedores passou a se basear
na confianga, o ambiente passou de competitivo para colaborativo e os relacionamentos —
antes de curto prazo e voltados para a reducdo dos custos — passaram a ser estratégicos

visando, agora, adicionar valor.

Redes de empresa sdo constituidas por meio de arranjos — geralmente de carater
cooperativo — entre empresas independentes e que resultam em uma forma particular de
coordenacdo das atividades econdomicas (BRITTO, 2002).

Para Britto (2002), as principais caracteristicas destas estruturas sao:
= Elevado grau de compatibilidade e complementaridade técnica entre os agentes e

atividades.
» Elevado grau de integracao das atividades produtivas devido as:
— Interdependéncias técnicas: mudancas nas caracteristicas das funcdes de producao;
— Interdependéncias pecunidrias: mudancas nos precos relativos dos fatores e nas
estruturas de custo das empresas;
— Interdependéncia de demanda: mudangas na demanda de uma unidade em decorréncia
de modifica¢des na demanda de outras.
* Mudangas no ritmo de adogdo e difusdo das inovagdes e outros ganhos decorrentes do
progresso técnico devido a complementaridade entre as competéncias.
» Consolida¢dao de infra-estrutura de apoio, que impde certa irreversibilidade quanto aos
investimentos realizados.

O sucesso da rede depende ndo s6 do desempenho individual de cada empresa, mas,

sobretudo, da gestdao dos seus relacionamentos e processos externos (BOWERSOX; CLOSS;

STANK, 1999). A competitividade decorre da partilha de recursos, da racionalizacdo das
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tarefas e da sincronizacdo das atividades, permitindo estoques menores e um melhor
desempenho financeiro (GRAHAM; HARDAKER, 2000).
Segundo Britto (2002), o estabelecimento das redes pode contribuir para a
competitividade de trés maneiras:
= Aumento da efici€éncia operacional decorrente da exploragdo de economias técnicas e a
reducgdo de custos de produgdo e transacao;

= Melhor enfrentamento da concorréncia decorrente da coordenagdo das decisdes produtivas
e tecnoldgicas dos agentes;

= Refor¢co da capacitagdo tecnoldgica e do potencial inovativo dos agentes decorrente da
criagdo, circulacdo e difusdo de informagdes e de um maior aprendizado.

O estabelecimento das redes de empresas muda a forma de entender competicao
(LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998). Enquanto para as empresas individualmente € dificil
obter, simultaneamente, vantagens competitivas decorrentes de diferenciacdo e da lideranca
em custos (PORTER; MILLAR, 1985), nas redes a realidade é outra. Operando em rede, as
empresas podem oferecer produtos e servigos personalizados e com qualidade elevada
mantendo-se competitivas em preco (VENKATRAMAN, 1994; NARASIMHAN; KIM,
2001; LAMBERT; COOPER; PAGH; 1998).

As vantagens competitivas das redes decorrem da administragdo do sistema como um
todo (LEWIS; TALALAYEVSKY, 2000). Ha consenso entre os autores (BOWERSOX;
CLOSS, 2001; LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998) que para que o conjunto de empresas
possa operar como uma unica organizacdo deve ser capaz de integrar e coordenar suas

atividades.

1.2.1 Integracao e coordenacao

Graham e Hardaker (2000) definem integracdo como a ligagdo — estratégica e
operacional — dos processos de negdcios entre os agentes. Coordenagdo, por sua vez, € a
sincronizagdo dos fluxos de material, informagdo e recursos entre os diferentes parceiros,
garantindo que ocorram no momento e quantidade adequados, sem interrup¢des ou falhas
(TURBAN; RAINER; POTTER, 2003).

Por meio da integracdo, as informacdes podem ser compartilhadas entre os
fornecedores, fabricantes e compradores. A coordenagdo, por sua vez, garante o controle, por
uma ou mais empresas, das atividades economicamente dispersas e a execu¢ao conjunta dos

processos empresariais.
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A troca de informacdo, freqiientemente, precede o movimento fisico de materiais e
produtos (PORTER, 2001). Assim, disponibilidade e acesso a informagdes precisas e
atualizadas sdo fundamentais para que as atividades e agentes da cadeia possam operar de
forma sincronizada, como uma TUunica organizacio (BOWERSOX; CLOSS, 2001;
ASSUMPCAO, 2003; TURBAN; RAINER; POTTER, 2003).

A auséncia de integracdo e coordenacdo efetivas pode acarretar diferentes problemas.
Entre eles: atraso nos pedidos, menor qualidade, estoques elevados, maiores custos, lentidao
no atendimento ao comprador e obsolescéncia do produto devido aos longos ciclos dos
pedidos (COHEN; MALLIK, 1997).

Mas integrar e coordenar diferentes empresas ndo € uma tarefa simples. A
coordenagdo implica o estabelecimento de pardmetros e regulamentacdes: uma ou mais
empresas estabelecem diretrizes que serdo seguidas pelos demais participantes. E a
integracdo, sobretudo em seus estdgios mais avancados, supde forte relacdo de confianca,
metas comuns e compatibilidade técnica entre os parceiros. A integracdo e coordenacdo dos
processos pressupdem, portanto, o estabelecimento de parcerias (CHOPRA; MEINDL, 2001).

As parcerias garantem um desempenho superior ao que seria obtido pelas empresas
individualmente, trazendo ganhos para todos. Lambert, Emmelhainz e Gardner (1996)
reforcam este argumento, defendendo que o estabelecimento de parcerias com fornecedores-
chave, compradores e terceirizados contribuem para a manutencdo de uma posicdo de

lideranga e crescimento.

1.2.2 Aliancas ou parcerias

Parceria, ou alianga, € o estabelecimento de relacionamento préximo entre duas ou
mais empresas. Baseia-se no intercambio de informacdes, aglutinacdo de competéncias e
exploracdo de oportunidades tecnoldgicas e de mercado promissoras. O relacionamento deve
estar baseado na confianca mutua, direta, com partilha dos riscos e ganhos.
Britto (2002) identifica trés diferentes motivagdes para o estabelecimento de parcerias:
» Integracdo conjunta das atividades visando atingir estidgio mais avang¢ado na cadeia de
producdo e comercializacdo de bens;
= Configuragdo aditiva que articula duas ou mais empresas de determinada industria visando
aumento da escala, ampliagdo do mercado interno e enfraquecimento da concorréncia;
» Configuragdo complementar que integra duas ou mais empresas visando ampliar

competéncias complementares e, portanto, melhorar competitividade.
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Os relacionamentos podem ser com ou sem dominancia. A dominancia € dada pela
capacidade da empresa em impor sua forma de operar, suas estratégias e as tecnologias que
serdo utilizadas.

Pesquisa desenvolvida por Lambert, Emmelhainz e Gardner (1996) indicou a
existéncia de trés tipos de parcerias. Sao elas:

* As organizacOes reconhecem-se como parceiras e coordenam planejamento e as atividades
de forma limitada. A parceria tem foco no curto prazo e envolve somente uma area
funcional das empresas.

= As empresas vao além da coordenacdo para a integracdo das atividades. O horizonte € de
longo prazo e envolve diversas dreas e fungdes.

= As empresas partilham um nivel significativo de integra¢do operacional. Cada parte vé o
outro como uma extensao de si proprio. As parcerias sdo duradouras e estao restritas aos
fornecedores e compradores mais importantes.

Os autores concluem que ndo existe um modelo ideal de parceria. Cada uma tem seus
préprios motivadores, um ambiente tnico de operagdo, duracdo, profundidade, proximidade,

etc.; que variam caso a caso e ao longo do tempo.

1.2.3 Redes de valor

Bovet e Martha (2001) definem rede de valor como uma rede dinamica de parcerias
entre compradores e fornecedores e o fluxo de informagao. Estas redes s@o capazes de atender
a demanda do comprador de forma rdpida e confidvel. A rede de valor tem esta denominagdo
porque cria valor para todos os participantes — empresa, fornecedores e compradores. Os
agentes operam de forma colaborativa e estdo interligados digitalmente.
Estudo realizado pela Mercer Management Consulting com 30 empresas em todo o
mundo aponta cinco caracteristicas bésicas das redes de valor (BOVET; MARTHA, 2001):
= Alinhamento com o cliente: capaz de atender de forma personalizada os compradores. As
atividades da empresa e de sua rede de fornecedores sdo definidas a partir das
necessidades dos clientes.

= Cooperagdo e sistematizacdo: fornecedores e clientes estdo engajados nas redes de valor.
Cada atividade € executada pelo parceiro mais capacitado.

» Agilidade e flexibilidade: assegurada por meio da producao e distribuicao flexiveis, e pelo
fluxo de informacdo. A rede é capaz de responder a alteracdes na demanda, adequando-se

rapidamente as necessidades dos parceiros e mercados.
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= Rapidez no fluxo de produtos e servicos: diminui o tempo de atendimento dos pedidos e
necessidade de estoques. Bens acabados sdo remetidos rapidamente.

= Digital: sistemas de informagao formam o backbone neural da rede, conectando clientes e
fornecedores por meio de atividades de valor adicionado.

Todas estas caracteristicas apontadas pelos autores indicam que, para que uma rede
possa constituir uma rede de valor, os fluxos e estoques de matérias, servigos e informagao
devem ser administrados como um processo continuo entre as empresas. Assim, a gestao
integrada da funcao logistica entre os diversos agentes constitui a base para o estabelecimento
de uma rede de valor.

Britto (2002) afirma que o conceito de rede torna possivel a caracterizagdo e o estudo
de estruturas complexas e dindmicas, suas formas de operagdo e relacdes que conectam os
diferentes agentes. Assim, permite investigar temas como aliancas estratégicas entre
empresas, outras formas de cooperagdo produtivas e tecnolégicas e processos de
subcontratacao e terceirizagao.

E possivel compreender um pouco melhor o fendmeno das redes a partir da
observacao das cadeias de suprimentos. Embora o conceito de rede seja mais amplo, a cadeia
de suprimentos oferece uma estrutura basica para o seu entendimento. A cadeia indica as
atividades e as ligacdoes ldogicas dos elementos envolvidos no processo produtivo
(VANHARANTA; BREITE, 2004). O préximo capitulo apresenta os conceitos de cadeia de

suprimentos e de gestdo da cadeia de suprimentos.
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CAPITULO 2
CADEIA DE SUPRIMENTOS E SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

2.1 Cadeia de suprimentos

O Global Supply Chain Forum define a cadeia de suprimentos como o conjunto das
organizacoes, recursos e atividades conectadas e comprometidas com a criagdo, distribuicao e
venda de produtos acabados e servicos para o consumidor final. Envolve fornecedores de
matéria-prima, plantas produtivas, centros de distribuicdo, varejistas, estoque em transito e
produtos acabados (LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998).

Outras definicdes semelhantes podem ser encontradas na literatura. Para Porter e
Millar (1985), ¢ um conjunto de empresas independentes operando juntas para obter
vantagens frente as oportunidades existentes no mercado. Para Swaminathan, Smith e Sadeh
(1998) cadeia de suprimentos é uma rede de entidades de negdcios - autdbnomas e semi-
autdbnomas - responsaveis pelas atividades de aquisicdo, manufatura e distribui¢do de um ou
mais produtos. Para Mentzer et al. (2001), é o conjunto de entidades (organiza¢des ou
individuos) envolvidas diretamente nos fluxos de produtos, servicos, financas e informagoes,
desde o primeiro fornecedor até o cliente final.

As cadeias de suprimentos podem assumir diferentes formas, tamanhos e graus de
complexidade de acordo com os produtos, processos de producdo e posicionamento
estratégico das empresas (LAUDON; LAUDON, 2004). A figura abaixo representa uma
cadeia de suprimentos genérica, com a empresa conectada a seus fornecedores (2 esquerda) e
aos seus distribuidores e clientes (a direita). Os fornecedores, por sua vez, estdo ligados a
outros fornecedores (de segundo nivel). Além do fluxo de materiais e produtos, ocorre

também o fluxo de informacdo e de capital.
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Figura 3 — Cadeia de Suprimentos
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Fonte: adaptado de Laudon e Laudon (2004).

A cadeia de suprimentos é composta dos trés segmentos (LAUDON; LAUDON,

2004):

Segmento a montante (upstream): inclui os fornecedores da empresa (primeiro nivel) e os
fornecedores de seus fornecedores (segundo nivel). Pode, ainda, ser ampliado até o
fornecedor das matérias primas bdsicas. As principais atividades neste segmento sdo
compras € entregas.

Segmento interno: inclui todos os processos que a empresa realiza para transformar os
materiais recebidos em produtos, desde o ingresso na organizacdo até a remessa do
produto para distribuicdo. As principais atividades deste segmento sdo movimentacdo de
materiais, gerenciamento dos estoques, fabricacdo e controle de qualidade.

Segmento a jusante (downstream): inclui a distribuicdo e entrega dos produtos para os
clientes finais. As atividades deste segmento incluem embalagem, estoque e entregas; e
podem ser executadas por distribuidores atacadistas e varejistas.

A partir do conceito de cadeia de suprimentos, Mentzer et al. (2001) extraem algumas

evidéncias importantes:

E um fendmeno inerente aos negdcios.
Abrange todo o ciclo de vida dos produtos.

O comprador ¢ um membro.
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= A empresa, geralmente, participa de diversas cadeias, podendo ocupar papéis e operar de

diferentes formas em cada uma delas.

2.1.1 Dinamica de operacao da cadeia de suprimentos

A dinamica de operacdo das cadeias de suprimentos é dada pelos fluxos de materiais,
servicos e informacao estabelecidos pela logistica. Os fluxos t€m inicio a partir da decisdo de
produzir tomada pelas empresas.

As empresas decidem produzir a partir das expectativas de vendas ou dos pedidos
efetivamente realizados. Adquirem os materiais € componentes de seus fornecedores e
efetuam o processamento, agregando valor (CHANDRASHECAR; SCHARY, 1999).
= Se a producgdo estd baseada na previsao de vendas — producdo para estoque — as empresas

compram e transformam insumos em produtos acabados antes que o pedido seja efetuado,

a partir de suas expectativas de venda. Este modelo de producdo é chamado push porque

“empurra” os estoques nos canais de distribuicdo. Pode levar a producao, distribuicao,

armazenagem e transporte de quantidades superiores a demanda real.
= Se a producdo estd apoiada nos pedidos dos clientes — produgdo contra pedido — o

processo produtivo tem inicio a partir das vendas ja realizadas. Este modelo de produgdo é

chamado pull porque “puxa” os estoques nos canais de distribuicdo. As empresas

compram e transformam insumos em produtos acabados para atender pedidos ja
efetuados. Como atende a demanda real, opera com niveis mais baixos de estoques e exige
acesso as informacdes de venda em tempo real.

O modelo de producdo push opera, de forma geral, com estoques descentralizados em
diversas instalacdes e consolidacdo do transporte para utilizacdo de modais mais baratos e
lentos. Descentralizar os estoques significa antecipar transporte € movimentagdo para
instalagdes intermedidrias baseando-se na previsao de vendas futuras.

A execucdo destas funcdes ndo exige o estabelecimento de aliangas ou parcerias de
longo prazo. Compradores e vendedores mantém relacionamentos face a face, de curto prazo
e com sua independéncia preservada. Assim, ndo sdo relagdes cooperativas, com o0s
participantes, muitas vezes, competindo por recursos.

O modelo de producdo pull opera, de forma geral, com estoques centralizados e
utilizacdo de modais de transporte mais caros. Centralizacdo de estoques significa postergar
a0 maximo o transporte de produtos, movimentando-os somente no momento em que O

cliente final efetuar o pedido.
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Estes sistemas exigem monitoramento em tempo real, sendo que as informacdes

devem ser partilhadas por todos os participantes. Assim, as relagcdes devem ser colaborativas e

o papel das aliancas e parcerias € central. Os relacionamentos estabelecidos sdo de longo

prazo e visam, sobretudo, adicionar valor.

Turban, Rainer e Potter (2003) classificaram as cadeias de acordo com sua dinamica.
Produgdo integrada ao estoque: acompanha a demanda dos clientes em tempo real para
produzir e repor os estoques de forma eficiente. A empresa modifica programacdes e
planos de produgdo, assim como a entrada de materiais, de acordo com as variacdes
observadas na demanda. Utiliza, de forma geral, sistemas de informagdo plenamente
integrados, como os sistemas empresariais.

Reabastecimento continuo (continuous replenishment): repde continuamente o estoque
operando em conjunto com fornecedores ou intermedidrios. Sistemas integrados, com
informacdes sobre a demanda em tempo real, permitem a manutencdo dos niveis
desejados de reposicao. Este modelo se aplica melhor em industrias que mantém um
padrao de demanda relativamente estavel, como é o caso de medicamentos receitados.
Fabricacao por pedido (build-to-order). o produto é elaborado apds a realizacao do
pedido. Exige administracdo cuidadosa dos estoques de componentes e do abastecimento
ao longo da cadeia para permitir o atendimento rapido e eficiente. Este modelo se aplica
melhor quando diferentes produtos sdo elaborados utilizando componentes comuns. A
fabricacdo de produtos utilizando este modelo de cadeia de suprimentos permite a
customizacdo em massa.

Montagem no canal: o produto é elaborado a medida que se desloca no canal de
distribuicao. Envolve, necessariamente, aliancas estratégicas com empresas de logistica
terceirizadas que reinem os componentes dos produtos para entrega ao consumidor. Este

modelo ndo exige a manutencgao de estoques.

2.1.2 Problemas na cadeia de suprimentos

Para enfrentar a competicao crescente, as empresas vém terceirizando sua producgao e

estabelecendo parcerias em diferentes regides do planeta. Vdrias razdes levam as empresas a

se tornarem globais: buscar precos inferiores ou qualidade superior do material, produtos e

trabalho; estar mais proxima de seus fornecedores ou clientes; ter acesso a tecnologias mais

desenvolvidas, etc.
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O resultado sdo cadeias de suprimentos cada vez mais complexas podendo, inclusive,
estar sujeitas a diferentes regulamentacdes, culturas, politicas cambiais, etc. (REYES;
RAISINGHANTI; SINGH, 2002). Quanto mais complexa, maior a probabilidade da ocorréncia
de problemas, ja que é mais dificil coordenar inimeras atividades, unidades e parceiros
(TURBAN; LEE; KING; CHUNG, 2002).

Os problemas identificados com maior freqiiéncia sdo: empresas incapazes de atender
a demanda de alguns produtos enquanto mantém grandes estoques de outros, produtos com
qualidade insatisfatéria, custos elevados de operacdo e remessa, falhas nas trocas de
informacao, erros de previsdo, etc. (TURBAN; LEE; KING; CHUNG, 2002).

O efeito chicote, por exemplo, € um dos problemas mais discutidos na literatura e foi
identificado pela primeira vez pela Procter & Gamble (P&G). A empresa observou que,
embora a demanda por fraldas fosse estdvel e previsivel, ocorriam mudangas repentinas nos
pedidos dos atacadistas e distribuidores. Estas alteracdes bruscas criavam problemas de
producdo e estoques.

Investigando as causas, constatou-se que as flutuacdes resultavam de erros nas
previsoes, auséncia de coordenagdo e desconfianca entre os parceiros da cadeia. Como cada
parceiro decidia isoladamente seus estoques, observando exclusivamente seus interesses, 0s
erros propagavam-se pela cadeia atingindo diversas unidades.

Estoques baixos ndo permitem atender rapidamente a um aumento na demanda ou
evitar atrasos na entrega. Mas, por outro lado, estoques em excesso elevam o custo de
operacdo. A questdo € determinar o nivel adequado de estoque de cada peca e produto para
que nao ocorram interrupcdes ou falhas nos processos.

A gestdo integrada tem sido vista como a principal forma para enfrentar os indmeros
problemas que afetam a cadeia de suprimentos. O sucesso depende da capacidade para
integrar e coordenar as diversas atividades e processos que a compdem. Por meio da gestdo
integrada, as diversas empresas da cadeia sdo capazes de operar como uma tnica organizagao

(BOWERSOX; CLOSS, 2001; CHEN, YANG, CHIA; 2007).

2.2 Supply Chain Management

O termo Supply Chain Management (SCM) ou Gestdo da Cadeia de Suprimentos foi

criado por consultores e apareceu pela primeira vez no inicio dos anos 80. Desde entdo, varios

autores buscaram uma defini¢ao para SCM.
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Mentzer et al. (2001) definem SCM como a coordenagdo - estratégica e sistémica - das
funcdes tradicionais do negécio nas empresas. Para Lambert, Cooper e Pagh (1998), é a
administracao integrada dos varios relacionamentos na cadeia de suprimentos.

A defini¢do adotada pelo Global Supply Chain Forum é a mais ampla. Define SCM
como a integracdo e gestdo de todos os processos-chave dos negdcios, desde os fornecedores
até os compradores finais. Processos-chave sdo aqueles capazes de agregar valor aos
produtos, servigos e informacdo (LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998).

Cooper, Lambert e Pagh (1997) observam que:

* no conceito estdo incluidos os fluxos bidirecionais de produtos (material e servigos) e
informacao associados as atividades operacionais e de gestao;

= pode haver diferentes niveis de integracdo na cadeia, sendo que no mais elevado estariam
envolvidos todos os participantes, do primeiro fornecedor até o cliente final;

= a coordenagcdo tem um papel central, jA que estdo envolvidas inimeras organizacodes
independentes;

* tem como objetivo ampliar o valor oferecido aos clientes utilizando adequadamente os
recursos e construindo uma cadeia de vantagens competitivas.

SCM envolve, portanto, planejamento, organizacdo, coordenag¢do e controle de
diferentes unidades, parceiros e atividades, combinagcdo de vdrias técnicas, além do uso
intensivo da tecnologia da informa¢dao (TURBAN; LEE; KING; CHUNG, 2002). Informagao
e, mais importante, sistemas de informacdes dgeis sdo amplamente reconhecidos como fatores
criticos para atingir um bom desempenho na cadeia de suprimentos (WHITEA; DANIELB;
MOHDZAINC; 2005).

2.2.1 Objetivos da SCM

O objetivo da SCM ¢ buscar a exceléncia dos processos como um todo e representa
uma nova maneira de administrar os negécios. Turban, Lee, King e Chung (2002) apontam
metas que podem contribuir para o desempenho global da cadeia e que, portanto, devem ser
buscadas pelos gestores:
= desenhar uma cadeia de suprimentos mais eficiente;

* minimizar o custo operacional total;
* ampliar o conhecimento sobre os compradores;

= desenvolver produtos com maior qualidade;
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= oferecer maior satisfagdo ou valor aos compradores;
* responder mais rapidamente ao mercado, reduzindo o tempo de desenvolvimento e
remessa de novos produtos;
= ampliar o controle dos estoques.
Reyes, Raisinghani e Singh (2002), baseados em estudos de caso, levantam mais
alguns pontos:
» adog¢do de um modelo tnico de negdcio;
= estabelecimento de metas;
* foco no negdcio € nos processos;
= comprometimento das pessoas;
» tecnologias adotadas;
= remessa regular de valor;
= agilidade para se adaptar a novas situacdes (flexibilidade);
* lideranca forte;

= distribuicdo adequada dos ganhos e beneficios entre os parceiros.

2.2.2 Niveis de integracao

A integracdo é um processo complexo e que deve ser implantado de forma gradativa.
Tem inicio dentro das organizagdes para, depois, se estender além dos limites da empresa,
incorporando outras organizacdes Os niveis mais elevados de integracdo pressupdem a
passagem pelos estdgios inferiores (VENKATRAMAN, 1994).

Em seus estdgios mais elevados, a integracdo exige o estabelecimento de padrdes
comuns entre as empresas. Devem estar padronizados as tecnologias de comunicacdo, os
sistemas de codificacdo para materiais e produtos e as priticas de automacdo e gestdo
(CHANDRASHEKAR; SCHARY, 1999; GUNASEKARAN; NGAI, 2004).

Stevens (1989) identifica quatro estdgios evolutivos — descritos no quadro 1 abaixo —

necessarios para atingir a integracdo completa da cadeia.
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Quadro 1

Estagios de integracao para gestao da cadeia de suprimentos

Estagio Definicoes
Vendas, producdo, planejamento, controle de material e compras sao
operados individualmente.
1° Estdgio Caracterizado pelos limites organizacionais: o
. =  Funcdo compras: controla o fluxo de matéria prima.
Operacgdo independente das s Funci " ducio: ) i . 1 d
funcdes uncdo manufatura e produgéo: controla a matéria prima ao longo do
processo de transformacdo em produto acabado e na cadeia.
=  Funcdo vendas e distribui¢@o: controla a cadeia de suprimentos externa
e estoques.
Integracdo limitada entre algumas fun¢des (por exemplo, remessa e estoque
ou compra e gestdo de matéria prima)
2° Estéagio Caracterizado pela énfase na reducdo de custo e ndo na melhora no

Integracdo funcional

desempenho:
Cada fun¢do do negdécio € tratada de forma distinta, estando protegida por
estoques, trades-off internos, elevada utilizacdo da planta, etc.

3° Estagio
Integracao interna

Todas as funcdes internas — da gestdo da matéria prima a produgdo,
transporte e vendas — estdo integradas em tempo real.

Caracterizado pela visibilidade total dos sistemas:

= Foco na titica ao invés de priorizar as questdes estratégicas;

=  Enfase na eficiéncia e nfo na eficdcia;

= Reage a demanda do cliente e néio a gestdo do cliente.

4° Estdgio
Integragdo externa

Integracdo completa da cadeia de suprimentos englobando fornecedores e

clientes.

Caracterizado pelo fornecimento de produtos de alta qualidade:

=  Compartilhamento total de informagdes sobre os produtos, processos e
alteracdes nas especificacdes;

= Permuta de tecnologia e apoio ao design;

= Foco na estratégia e no estabelecimento de parcerias de longo prazo.

Fonte: adaptado de Stevens (1989).

2.2.3 Problemas na SCM

A administracdo integrada da cadeia de suprimentos é uma tarefa complexa: os

recursos envolvidos sdo elevados, o tempo de implantagdo € longo, exige mudangas profundas

nas organizagdes, comprometimento entre os parceiros, além de uma infra-estrutura técnica

altamente sofisticada.

Davis (1993) descreve alguns fatores que podem dificultar a gestdo da cadeia de

suprimentos:

= Numero de participantes: cada membro tem diferentes politicas de gestdo, planejamento,

etc. Assim, um elevado nimero de participantes aumenta a complexidade da cadeia e,

conseqiientemente, as incertezas, a probabilidade da ocorréncia de atrasos e piora a

qualidade das informagdes.
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* Complexidade da estrutura: cada participante estd conectado a vdrios outros,
estabelecendo uma rede complexa e dificultando o planejamento e operagdo da cadeia. A
atual tendéncia de customizacdo em massa piora este quadro, ji& que exige materiais,
processos de producdo e canais de distribuicdo capazes de atender individualmente os
consumidores.

* Incertezas que podem estar relacionadas a:

— Custo, eficiéncia, tempo de producao, etc.

— Custo e tempo de transporte e estabilidade dos fornecedores.

— Comportamento dos consumidores.

= Atrasos:

— Nos fluxos dos produtos decorrentes do tempo necessdrio para atendimento dos
pedidos, volume dos pedidos ou baixo estoque de seguranca. Como precaucdo, as
empresas mantém altos niveis de estoque, elevando os custos de manutengao.

— Para reagir as mudancgas de mercado decorrentes, sobretudo, de atrasos na reposicao
de estoque ou da informagao.

— Nas informagdes sobre alteragcdes no mercado. A informagdo pode se propagar
formalmente — de forma imediata - através de telefone ou TI, ou informalmente,
através da observagdo dos fluxos dos produtos finais ou partes. Neste ultimo caso ha
uma defasagem entre a situacdo de mercado e a propagacdo da informacao.

» Qualidade da informacdo: € critica para que os administradores possam tomar decisdes
corretas. Os principais problemas identificados foram: imprecisio e atraso nas
informacoes.

O quadro 2 estabelece as relagdes entre cada um destes fatores negativos e 0s

principais objetivos da SCM.
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Quadro 2
Relacao entre fatores negativos e os objetivos da SCM
Fatores
Objetivos N°. de Estrutura da Qualidade da
N Incertezas Atrasos ~
organizagdes Rede Informacao
Desenho mais eficiente X X
Ampliar conhecimento sobre os X X
clientes
Melhorar o desenvolvimento de
X X X
produtos
Elevar a satisfacdo dos clientes X X X X
Crescimento da cadeia como
X X X
um todo
Amoli —
mpliar participagdo no X « X
mercado
Melhorar a eficiéncia da
~ X X X X
operagao
Otimizar globalmente as X X
operagoes
Responder rapidamente ao
X X X
mercado
Ampliar controle do estoque X X X
Ampliar taxa de utilizacio dos X
ativos

Fonte: adaptado de Davis (1993).

SCM ¢ uma tarefa complexa e exige mudangas profundas nas organizacdes. Turban,
Lee, King e Chung (2002) apontam como fatores que contribuem para o sucesso da SCM:
= Compreensao, por parte da empresa, da dimensao das mudancas;
= Apoio da alta administracdo e compromisso da organizacao;
= Consenso, entre os parceiros, quanto aos processos considerados estratégicos e a forma de
administra-los;

» Recursos e poder para garantir as metas.

2.3 Estrutura conceitual para SCM

Cooper, Lambert e Pagh (1997) propdem uma estrutura conceitual para SCM

composta por trés elementos fortemente relacionados: processos de negdcio, componentes de

gestdo e estrutura da cadeia de suprimentos.
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Processos de negdcio sdo as atividades que produzem valor para o cliente. Englobam as
funcdes internas da empresa, como também as verificadas entre empresas da cadeia de
suprimentos.

Componentes de gestdo sdo os elementos por meio dos quais os processos de negdcios sao
estruturados e administrados.

Estrutura da cadeia de suprimentos € a configuracdo das empresas na cadeia.

Segue um detalhamento de cada elemento da estrutura.

2.3.1 Processos na cadeia de suprimentos

Davenport (1994) define processo como uma seqiiéncia de procedimentos,

estruturados e mensuraveis, que visa produzir um produto ou servico para um dado cliente ou

mercado. Laudon e Laudon (2004) como a forma como sdo executados e gerenciados os

fluxos de materiais, produtos, informacdo e conhecimentos necessdrios para realizar as

atividades.

Os processos estabelecem uma estrutura de acdo. O Center for Competitive Excellence

identificou sete processos de negdcio:

1. Gestdo de relacionamento com clientes: envolve a identificacdo dos clientes e mercados
estratégicos e o desenvolvimento e implantagcdo de programas,

2. Gestdo do servigo ao cliente: estabelece interface com o cliente oferecendo informagdes
atualizadas sobre pedidos, disponibilidade, produgao e distribui¢ao dos produtos.

3. Gestdo da demanda: busca realizar previsdes e reduzir a variabilidade por meio da inter-
relacdo entre o fluxo de material e de produtos, e a demanda dos clientes.

4. Atendimento de pedido: busca atender aos pedidos dos clientes de forma eficiente,
evitando erros e atrasos.

5. Gestdo do fluxo de produgdo: tem como objetivo produzir o que os clientes desejam.
Exige processos mais flexiveis e a definicdo do mix correto de produtos.

6. Suprimentos: busca apoiar o fluxo de producao e o desenvolvimento de novos produtos.

7. Desenvolvimento e comercializacdo de novos produtos: é critico para o sucesso das
empresas. A integracdo de clientes e fornecedores estratégicos no desenvolvimento de
novos produtos pode reduzir o tempo necessdrio para coloca¢ao no mercado.

O Global Supply Chain Forum acrescentou mais um elemento aos sete descritos
anteriormente:

8. Gestdo de retorno: busca administrar a devolu¢ao dos produtos pelos clientes.
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Os oito processos de negdcios cobrem toda a extensdo da cadeia e estdo na base da
implantacdo da SCM (CROXTON; GARCIA-DASTUGUE; LAMBERT; ROGERS, 2001). O
primeiro passo € o estabelecimento de consenso entre os agentes quanto aos processos que
devem ser integrados e a forma como serdo executados e, finalmente, um roteiro para

implantacao.

2.3.2 Componentes de gestao

Cooper, Lambert e Pagh (1997) partem da premissa que alguns componentes sao
comuns a todos os processos de negdcios e agentes da cadeia. A gestdo destes componentes €
que determina como os processos de negdécios e, conseqiientemente, a propria cadeia de
suprimentos, serdo estruturados e administrados.

Os autores sugerem dez componentes divididos em dois grupos: componentes fisicos e

técnicos e componentes gerenciais e culturais.

2.3.2.1 Componentes fisicos e técnicos

Os componentes fisicos e técnicos sdo visiveis, tangiveis, mensurdveis e facilmente
alteraveis. Sao eles:

1. Planejamento e controle das operagdes: ajudam as organizacdes ou cadeias de suprimentos
a moverem-se na direcdo desejada. O planejamento indica a direcdo a ser seguida e o
controle avalia se o objetivo estd sendo atingido. O planejamento € importante para uma
gestdo de sucesso. O controle para avaliar o desempenho da cadeia de suprimentos.

2. Estrutura de operacdo: indica como as empresas desempenham suas tarefas e atividades.

3. Estrutura organizacional: pode indicar empresas individuais ou a cadeia de suprimentos. O
nivel de integracdo dos processos através da cadeia pode ser uma medida da estrutura
organizacional.

4. Estrutura para o fluxo de produtos: refere-se a estrutura em rede que permite abastecer,
produzir e distribuir produtos através da cadeia de suprimentos. A racionalizacdo das
redes afeta todos os agentes.

5. Estrutura para o fluxo de informacao: refere-se a estrutura em rede que possibilita o fluxo
da informacao. Informagdes precisas e atualizadas t€ém forte influéncia na eficiéncia da

cadeia.
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6. Estrutura do produto: inclui a coordenacdo do desenvolvimento de novos produtos através
da cadeia e do portfélio de produtos. Produtos mais complexos exigem um ndmero maior

de fornecedores e, portanto, dificultam a integragao.

2.3.2.2 Componentes gerenciais e culturais

Os componentes gerenciais e culturais definem o comportamento da organizacdo e
influenciam a implanta¢do dos componentes fisicos e técnicos. SAo menos tangiveis e visiveis
e mais dificeis de serem alterados.

7. Métodos de gestdo: incluem a filosofia corporativa e as técnicas de gestdo. O
estabelecimento de uma cultura corporativa e compatibilidade entre os membros sdo
fundamentais para a integragcao da cadeia.

8. Estrutura de lideranca e poder: afeta a forma da cadeia e o nivel de comprometimento
entre os membros. Varia de transacional até relacionamento cooperativo. Um canal de
lideranga forte determinara a direcao da cadeia.

9. Estrutura de partilha de riscos e recompensas: define a divisdo dos riscos e compensagdes
entre os membros da cadeia e pode afetar o comprometimento de longo prazo dos agentes.

10. Cultura corporativa e atitude: as culturas corporativas devem ser compativeis quando se
deseja implantar e atingir uma meta convergente na cadeia de suprimentos. Muitas

divergéncias operacionais decorrem do uso de diferentes terminologias.

2.3.3 Estrutura da cadeia de suprimentos

As empresas, de forma geral, atuam em vérias cadeias de suprimentos
simultaneamente configurando uma rede. Mas nem todos os agentes e elos da rede precisam
ser integrados e coordenados.

Para definir a parte que serd gerenciada € central compreender quem sao os agentes
estratégicos da cadeia e por quais processos estdo interligados. A defini¢do dos agentes e elos
estratégicos depende de fatores tais como: complexidade do produto, nimero de fornecedores
disponiveis e disponibilidade de matéria prima (SPENS; BASK, 2002).

Spens e Bask (2002) apontam trés aspectos da estrutura que devem ser analisados para
a definicdo da parte da rede que serd administrada: agentes da cadeia, dimensao estrutural e

processos entre os agentes da cadeia.
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1. Agentes da cadeia: identificar e determinar sua importancia estratégica para a empresa e
para a cadeia.
2. Dimensao estrutural da rede:
— Estrutura horizontal — identificar os elos na cadeia;
— Estrutura vertical — identificar os fornecedores e clientes de cada elo;
— Posigado horizontal — localizar a empresa na cadeia.
3. Tipos de processo entre os agentes:
— Gerenciais: integram o processo de uma empresa a um ou mais fornecedores ou
clientes. Integracdo e coordenacdo sao fundamentais.
— Monitorados: ndo sdo tdo criticos como o0s gerenciais, mas sua integracdo e
coordenagdo sdao importantes.
— Nao-gerenciais € nao-membros: ndo exigem monitoramento ji que a empresa nao
mantém relagdo direta com eles.
A partir desta estrutura conceitual, Cooper, Lambert e Pagh (1997) propdem o modelo
representado na figura abaixo. O modelo contempla todos os elementos da estrutura

conceitual e pode ser utilizado pelos executivos como ferramenta de apoio para implantacdo

da SCM.
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Figura 4 — Estrutura para Gestao da Cadeia de Suprimentos
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Fonte: Cooper, Lambert e Pagh (1997, p. 10).

X-X-X

A SCM vem sendo confundida, muitas vezes, com a logistica integrada. Mas, SCM
abrange um conjunto de processos de negdcio que ultrapassa as atividades diretamente ligadas
a logistica (LAMBERT; STOCK, 1998). Envolve planejamento, organizagdo, coordenacio e
controle de diferentes unidades, parceiros e atividades, combinagdo de vérias técnicas, além
do uso intensivo da tecnologia da informacao (TURBAN; LEE; KING; CHUNG, 2002).

A logistica integrada restringe-se a administragdo dos fluxos e estoques de materiais,

produtos e informacdo entre os agentes da cadeia. Garante a sincronizagao e continuidade das
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atividades entre os parceiros e atividades, evitando falhas e interrup¢des (TURBAN;
RAINER; POTTER, 2003).

A logistica integrada €, portanto, parte importante da gestdo da cadeia de suprimentos
e estd nos fundamentos da sua implanta¢do. Para Bowersox, Closs e Stank (1999) existe uma
clara necessidade de integracdo e coordenacdo dos fluxos de materiais, produtos, informagao
e recursos para a implantacdo da gestdo da cadeia de suprimentos.

No préximo capitulo serdo apresentados e discutidos os conceitos de logistica e de

logistica integrada.
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CAPITULO 3
LOGISTICA E LOGISTICA INTEGRADA

3.1 Definicao de logistica

A logistica pode ser entendida como a func¢do responsével pelos fluxos e armazenagem
de material, produtos e informagdo dentro das empresas. Mas, também, como um conceito
mais amplo, responsdvel pelos fluxos e armazenagem entre os agentes da cadeia de
suprimentos (MENTZER; MIN; BOBBITT, 2004).

A definicdo de logistica adotada pelo Council of Supply Chain Management
Professionals (CSCMP) é abrangente. Logistica é a parte do processo da cadeia de suprimento
que planeja, implanta e controla o fluxo e armazenagem de bens, servigos e informagdes, de
forma eficiente e eficaz, desde a aquisi¢cdo de matéria prima até o consumo final.

A logistica € eficaz quando atende adequadamente as exigéncias operacionais. E
eficiente quando atinge a eficdcia com a menor quantidade possivel de recursos. Portanto,
eficiéncia estd relacionada com a quantidade de recursos necessdria para atingir a eficdcia
(BOWERSOX; CLOSS, 2001).

O objetivo da logistica ¢ — por meio do estabelecimento de fluxos de materiais,

produtos e informagdo entre os diversos agentes da cadeia — dispor o produto ou servigo certo,

no lugar certo, no tempo certo e nas condi¢cdes desejadas.

3.1.1 Fluxo de materiais e produtos

O fluxo de materiais compreende a movimentacao e armazenagem de matéria prima,
componentes e produtos acabados entre as fontes de suprimentos, instalacdes e compradores
da empresa. Tem inicio com a remessa de materiais pelos fornecedores e termina com a
entrega do produto ao comprador final, abrangendo trés areas operacionais — suprimentos,
apoio a manufatura e distribuicdo fisica — e permeando toda a cadeia de suprimentos. Nas
empresas comuns, as trés dreas da logistica se sobrepdem.
= Suprimento abrange a compra e organiza¢do da movimenta¢cdo de entrada de materiais,

pecas e produtos acabados para fabricas ou montadores, depdsitos ou varejo. Inclui tanto o
recebimento como as operagdes de separacdo e montagem. Bowersox e Closs (2001)

definem materiais como o estoque que estd sendo introduzido na empresa e, produto,
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como o estoque disponivel para os compradores. Produto € o resultado do valor agregado
ao material na producgdo, separacdo ou montagem.

= Apoio a manufatura concentra-se no gerenciamento do estoque em processo nas fases de
fabricacdo. Tem como objetivo disponibilizar, em tempo habil, materiais, componentes e
estoque em processo. Voltado para o que € fabricado, quando e onde.

* Distribuicdo fisica trata da movimentacdo dos produtos acabados para entrega aos
clientes. Estabelece um canal com os clientes. Tem como objetivo entregar os produtos de
maneira eficiente, quando e onde necessario.

Para planejar, implantar e controlar o fluxo de matérias-primas, estoque em processo,
produtos acabados e informacdes, a logistica desenvolve uma série de atividades. Atividade
sdo os procedimentos, fisica e tecnologicamente distintos, que criam valor para os clientes
(BOWERSOX; CLOSS, 2001).

No quadro abaixo, Bowersox e Closs (2001) classificaram as atividades de rotina da

logistica em cada uma das trés dreas.

Quadro 3 - Atividades nas areas de suprimentos, apoio a manufatura e distribuicao

Execucido e planejamento de recursos
Localizacdo de fontes de suprimento
Negociagdo

Colocacio de pedido

Transporte de saida

Recebimento e inspecio
Armazenagem e manuseio

Garantia de qualidade

Suprimentos
Atividades relacionadas a obtencdo de produtos e materiais
de fornecedores externos

Planejamento do programa mestre

Apoio a manufatura Execucdo das atividades de armazenagem do
Atividades relacionadas ao planejamento, programacao e estoque semi-acabado
apoio as operagdes de producio. Manuseio, transporte e  separacdo de
componentes.

Recebimento e processamento dos pedidos
Posicionamento dos estoques
Armazenagem e manuseio

Transporte no canal de distribuig@o.

Distribui¢do fisica
Atividades relacionadas com fornecimento de servico ao
cliente

Fonte: adaptado de Bowersox e Closs (2001).

As empresas ndo realizam o total das atividades logisticas, mas apenas aquelas
necessdrias para o desenvolvimento de seu negécio. Um fabricante de automdveis, por
exemplo, deve oferecer um servico de reparo e pegas para substituicdo, mas ndo precisa de
servico de embalagem.

As atividades logisticas podem ser combinadas de varias maneiras. Cada combinagao

resulta em um dado custo e num determinado nivel de servico ao cliente. Se a rapidez na
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entrega do produto é importante, a empresa deve utilizar meios de transporte mais rapidos e,

portanto, mais caros. Se utilizar meios de transporte mais baratos e, consequentemente, mais

lentos e menos confidveis, deve manter estoques maiores para enfrentar as incertezas.

Toda atividade inclui componentes fisicos e de informac¢ao. Componentes fisicos sao

todos os materiais necessdrios para o desenvolvimento das atividades. Informagdo abrange a

captacdo, manipulacdo e distribuicdo dos dados necessdrios ao desenvolvimento das

atividades (PORTER; MILLAR, 1985).

As trés areas operacionais geram e utilizam informagdes. Estas informacdes permitem

que as empresas identifiquem as necessidades do processo, e planejem e executem as

operacgOes logisticas de forma integrada.

3.1.2 Fluxo de informacao

Bowersox e Closs (2001) classificam as informacdes logisticas em: de planejamento e

coordenagdo e operacionais. A figura 5 descreve seus fluxos e relagdes.

Figura 5 — Necessidades de informacoes logisticas

Relacao entre os fluxos de planejamento e operacional

Fluxo de informacoes de planejamento e coordenacio

Necessidades de
suprimento

Objetivos Restrigdes de Necessidades Necessidades
estrat€gicos capacidade logisticas de fabricagio
Posicionamento
. de estoque
Projecdes d
Gerenciamento
de estoque
Gerenciamento de Processamento Operagdes e Transporte e
pedidos de pedidos distribuigdo expedicdo

Suprimento

Fluxo de informacoes operacionais

Fonte: Bowersox e Closs (2001, p. 47).
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3.1.2.1 Fluxo de informacao de planejamento e coordenacao

O fluxo das informagdes de planejamento e coordenagdo atende ao planejamento da

empresa. Inclui informacdes como: objetivos estratégicos, restricoes de capacidade,

necessidades logisticas, posicionamento do estoque, necessidades de fabricacio, necessidades

de suprimento e proje¢des (BOWERSOX; CLOSS, 2001):

Objetivos estratégicos s@o os principais propulsores de toda a cadeia. Identificam a
natureza e a localizacdo dos compradores e os produtos e servigos a serem oferecidos.
Restri¢coes de capacidade determinam as necessidades internas e externas de fabricagdo.
Em funcdo dos objetivos estratégicos, identificam o nivel de utilizacdo das instalacdes —
as eventuais barreiras, limitacdes ou gargalos da producdo — e a necessidade de
terceirizagao.

Necessidades logisticas: determinam o trabalho que a mdo de obra, equipamento e
distribuicio devem executar para atender o mercado. O desempenho esperado é
determinado por informagdes extraidas das previsdes, pedidos de clientes, nivel de
estoque e programacao de promocgoes.

Posicionamento do estoque (composi¢do e localizagdo): é determinado pela interface entre
os dois fluxos e deve ser capaz de atender adequadamente as necessidades ao longo da
cadeia (o que, onde e quando). A partir de uma necessidade logistica executa-se um plano
de producao que resultard em um posicionamento do estoque.

Necessidade de suprimento: é determinada pela quantidade de componentes e materiais
para atender as necessidades da produgdo. Cabe a fung¢do suprimento coordenar o
relacionamento da empresa com fornecedores.

Previsdes: sdo baseadas em dados histdricos e no nivel atual de atividade. Fundamentam

os planos operacionais e de necessidades logisticas.

3.1.2.2 Fluxo de informacao operacional

O fluxo de informacdo operacional atende a execug¢do do trabalho de rotina da

logistica. Inclui: gerenciamento e processamento dos pedidos, distribui¢do, gerenciamento de

estoque, expedicdo e transporte, e suprimentos. O papel da TI € central (BOWERSOX;
CLOSS, 2001):

Gerenciamento de pedidos: dar entrada e qualificar os pedidos dos clientes. Exige

transmissdo de informacgdes entre os membros da cadeia de suprimentos que é realizada
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através de telefone, correio, fax ou eletronicamente, utilizando ferramentas como EDI
(Electronic Data Interchange).

* Processamento de pedidos: avaliar os estoques e distribui tarefas para atender aos clientes.
A TI permite a ligacdo entre compradores e fornecedores em tempo real.

* Distribuicdo: armazenar € manusear o menor estoque possivel para atender aos
compradores. Manter o nivel adequado de sortimentos através de uma programacdo da
disponibilidade. Exige informagdes para o uso adequado das instalagdes logisticas.

= Gerenciamento de estoque: assegurar que todo o sistema logistico disponha dos recursos
adequados para atender o planejamento. O posicionamento do estoque e o seu
gerenciamento exigem recursos humanos e TI.

» Transporte e expedi¢do: consolidar pedidos, garantir a disponibilidade no momento
adequado e elaborar a documentagao.

= Suprimento: elaborar e liberar pedidos de compra. Utiliza 0 mesmo tipo de informag¢do do
processamento de pedidos.

As informagdes operacionais devem apoiar o trabalho de rotina da logistica:
suprimentos, apoio a manufatura e distribui¢do fisica. As informacdes de planejamento, por

sua vez, devem apoiar o planejamento das atividades.

3.2 Trabalho logistico

O trabalho logistico envolve a execugao e coordenacdo das atividades necessdrias para
atender as exigéncias logisticas. A execucgdo refere-se as operacdes de movimentagdo e
armazenagem de materiais, componentes semi-acabados e produtos acabados entre as fontes
de suprimento, instalagdes e os compradores da empresa. A coordenacdo, por sua vez, a
gestdo do trabalho de maneira orquestrada visando gerar a capacidade necessdria para
atendimento das necessidades logisticas (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

Bowersox e Closs (2001) classificam o trabalho logistico em cinco dreas distintas:
projeto de rede, transporte, controle de estoque, armazenagem, manuseio de materiais e

embalagens, e informagao.

3.2.1 Projeto de rede

Projeto de rede € a definicao das instalagcdes necessdrias para a execu¢ao do processo

logistico, o tipo de estoque € o volume a ser armazenado em cada instalacdo, além de
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estabelecer os vinculos dos pedidos dos clientes aos locais de expedicdo. A rede de
instalacdes forma a estrutura que permite o processamento dos pedidos, manutencdo de
estoque e operacao de materiais. Deve ser flexivel para se adaptar as diferencas geogréficas e

alteracdes na demanda e € importante para o desempenho competitivo.

3.2.2 Controle do estoque

Segundo a Associacdo Brasileira de Movimentacao e Logistica (ABML), estoque sdo
todos os bens e materiais mantidos por uma organizacdo para suprir a demanda futura.
Controle de estoque s@o as atividades e procedimentos que permitem garantir a quantidade
adequada de cada item. O controle obedece, no geral, aos critérios definidos pelos préprios
clientes e sua eficiéncia estd associada a quantidade, custo de manuteng¢io, nimero de vezes
por periodo onde ocorre falta de um item, giro do estoque e qualidade do servigo oferecido ao
cliente.

A necessidade de estoque depende da estrutura de rede e do nivel do servigo desejado.
Deficiéncias na rede logistica podem ser compensadas pela manutencdo de niveis mais altos
de estoque, embora resultando em maiores custos. O objetivo da geréncia de estoque é a
maéxima rotatividade satisfazendo os compromissos com os compradores.

Para estabelecer uma politica adequada de estoque € preciso observar:
= Segmentacdo dos clientes: a empresa deve planejar seus estoques visando seus clientes

preferenciais, isto é, clientes com potencial de crescimento e alta lucratividade. Estes
clientes sdo definidos a partir dos produtos adquiridos, volume, pregos, servicos de valor
agregado e atividades complementares necessdrias para o desenvolvimento e manutengdo
de fidelidade.

» Caracteristicas dos produtos: os produtos tém volumes de venda e lucratividade diferentes.
Mesmo quando os volumes de venda e lucratividade sdo baixos, devem ser mantidos em
estoque para atender aos clientes preferenciais. A identificacdo destes produtos permite o
desenvolvimento de uma politica seletiva de estoque.

= Transporte: seu desempenho € afetado diretamente pela definicdo dos itens que serdao
armazenados em cada instalacdo. Estoques centralizados permitem a consolidacdo da
carga por cliente ou localidade geografica. O preco do transporte é determinado pelo
volume e dimensdes da carga e pela distancia percorrida. Um custo menor de transporte

pode compensar um custo superior para manutenc¢io de estoque
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» Agilidade: maior precisdo e agilidade no atendimento as necessidades dos clientes
permitem a reducdo dos estoques e aumento da satisfacdo. Mas, em contrapartida, elevam
0 custo porque exigem entregas mais freqiientes e em menor volume. A questdo é
encontrar o equilibrio entre nivel de servigo oferecido e o custo logistico total.

= Desempenho competitivo: uma politica de estoque adequada permite que a empresa
supere a concorréncia. A manutencdo de estoques elevados garante disponibilidade do

produto e rapidez na entrega, proporcionando um servi¢co de melhor qualidade.

3.2.3 Transporte

Posiciona geograficamente o estoque. O desempenho do transporte pode ser medido
pelo custo, velocidade e consisténcia. Custo € composto pelas despesas de deslocamento,
gerenciamento e manutencio do estoque em transito. Velocidade é o tempo necessario para
realizar uma movimentacdo. E consisténcia é a manutencdo de padrdo de tempo para as
movimentacoes.

Nao havendo consisténcia é preciso manter estoques maiores para se proteger de
eventuais atrasos. Custo e velocidade estdo relacionados: quanto mais rdpido o transporte,
mais caro € o servico, mas menor o tempo de transito e a indisponibilidade do estoque. A
velocidade e consisténcia, por sua vez, sdo atributos observados pelo usudrio para definir a

qualidade do transporte. A empresa deve buscar a combinacao entre custo e velocidade e entre

custo e qualidade do servi¢o que melhor atenda ao negdécio e as suas metas estratégicas.

3.2.4 Armazenagem, manuseio de materiais e embalagem.

As trés fungdes t€m importante papel na logistica. Quando integradas simplificam e
aumentam a velocidade do fluxo de produtos ao longo de todo o sistema.

* Armazenagem: permite manter materiais ou produtos, secos ou refrigerados, em
instalacdes adequadas. Os materiais e produtos podem ser alfandegados, no caso de terem
como origem ou destino o exterior, ou nao alfandegados, no caso da origem e destino
estarem no territério nacional (ABML).

= Manuseio: os produtos devem ser recebidos, movimentados, separados e agrupados para
atender as necessidades dos compradores. O manuseio incorreto pode ocasionar avarias

nos produtos.
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* Embalagem: permite manusear os produtos de forma mais eficiente. Os produtos sdo,
geralmente, agrupados em unidades maiores. A unidade inicial € a caixa mestra que,
depois, € consolidada em unidades maiores (tais como pallets, slip sheets e diversos tipos

de contéineres).

3.2.5 Informacao

O processo logistico engloba, além dos fluxos e estoques de materiais e produtos, o
fluxo de informagdo. A logistica deve garantir, a partir das informagdes, a disponibilidade dos
produtos e servicos no tempo, local e quantidade certos. Seu desempenho depende, portanto,
da capacidade para controlar e explorar os fluxos de informac¢do associados a movimentagao
de materiais e produtos.

Informagdes imprecisas ou de ma qualidade podem criar indmeros problemas
operacionais, sobretudo para as dreas de gerenciamento de pedidos e projecdes. A projecdo
tem como objetivo calcular as necessidades futuras e, desta forma, orientar o posicionamento
do estoque para atender aos clientes. O gerenciamento de pedidos, por sua vez, envolve todos
os aspectos relativos a gestdo das necessidades dos clientes, desde o pedido até a entrega da
mercadoria.

O acesso a informagdo precisa e atualizada é, portanto, fator chave para as operagdes
logisticas: pode ajudar a diminuir as imprecisdes e a buscar a sincronizagdo entre demanda e
oferta ao longo da cadeia, garantindo que o produto esteja continuamente em movimento,

mantendo os estoques no menor nivel possivel.

3.3 Processo logistico

A forma como sdo executados e gerenciados os fluxos de materiais, produtos e
informacdo necessdrios para atender as necessidades dos clientes € denominado processo
logistico (LAUDON; LAUDON, 2004; BOWERSOX; CLOSS, 2001).

O processo logistico tem inicio na remessa dos materiais € componentes pelos
fornecedores e termina na entrega do produto ao cliente final. A partir da compra de materiais
e componentes, o processo logistico movimenta os fluxos agregando valor. Assim, para
estudar o processo logistico € necessdrio mapear os fluxos de materiais, produtos e

informacao que ocorrem entre os agentes.
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Os fluxos se desenvolvem nos canais de distribuicdo. Canal é o meio pelo qual ocorre
a transferéncia de propriedade dos produtos e servigos entre os agentes. A estrutura do canal é
formada pelo grupo de agentes — do fornecedor até o comprador final — que assume a
propriedade ou viabiliza a troca de produtos e servigcos no processo de comercializa¢do
(BOWERSOX; CLOSS, 2001).

A figura abaixo representa a estrutura genérica de um canal de distribui¢do

Figura 6 — Canais genéricos de distribuicao

— Manufatura
Processo logistico

Atacadista

Fornecedor |

Varejista

Consumidor

Fonte: adaptado de Bowersox e Closs (2001).

Os fluxos podem ocorrer em vérios sentidos e direcdes. Os varejistas, por exemplo,
podem transacionar diretamente com todos os niveis anteriores: atacadistas, fabricantes e
fornecedores. Uma empresa pode vender diretamente ao consumidor final, sem ser
intermediada por atacadistas ou varejistas. Ou, ainda, um atacadista pode intermediar o fluxo

de produtos entre duas manufaturas (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

3.3.1 Ciclos de atividades

Bowersox e Closs (2001) dividem o processo logistico em trés ciclos: distribuicao

fisica, apoio a manufatura e suprimentos. O ciclo de apoio a manufatura desenvolve-se,
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geralmente, dentro das empresas; o de suprimentos liga a empresa aos fornecedores e,
finalmente; o de distribuicdo liga a empresa aos compradores. Os ciclos de suprimentos e
distribuicao estabelecem, portanto, as interfaces entre a empresa e seus parceiros externos. A

figura 7 representa os trés ciclos.

Figura 7 - Ciclos de atividades

e

Fonte de materiais . .
Ciclo de suprimentos

I
i Fébrica de <
] componentes <, r
Atividade de < Ciclo de apoio a manufatura
montagem <. {

Depésito de <
distribuicdo < \

Ciclo de distribuicao fisica
Comprador

Vinculo de transporte —_—

Vinculo de comunicag¢io --------->>

Fonte: Bowersox e Closs (2001, p. 55).

Os trés ciclos de atividades estdo interligados e permeiam toda a cadeia de
suprimentos. A figura abaixo indica os trés ciclos de um processo logistico ligando o

fornecedor a manufatura.
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Figura 8 - Ciclos de atividades no processo logistico entre fornecedor e manufatura

Manufatura

Ciclo de
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manufatura

Ciclo de
distribui¢do

Ciclo de
suprimentos

Ciclo de
manufatur’

Ciclo de

) Processo logistico distribuicdo

Atacadista

Fornecedor

Varejista

Consumidor

Fonte: adaptado de Bowersox e Closs (2001).

O ciclo de suprimentos movimenta um fluxo de bens de valor agregado que finaliza no
ciclo de distribuicdo fisica, quando ocorre a transferéncia do produto acabado para o
comprador. O ciclo de distribui¢cdo do vendedor estd conectado ao ciclo de suprimentos do
comprador. Portanto, “os ciclos de atividades envolvem toda a cadeia de suprimentos e
estabelecem vinculos entre as empresas participantes” (BOWERSOX; CLOSS, 2001, p. 54).

O resultado esperado da gestdo dos trés ciclos de atividades é satisfacdo das
necessidades logisticas. Mas, o desempenho global depende da operacdo de cada um deles

individualmente. A seguir, serdo detalhados os trés ciclos de atividades.

3.3.1.1 Ciclos de atividades da distribuicao fisica

O ciclo de distribui¢do fisica tem inicio com a expectativa de venda ou os pedidos dos
clientes. Abrange desde o processamento dos pedidos até a entrega das mercadorias. O
objetivo € disponibilizar os produtos no tempo correto e ao preco adequado. O ciclo €
composto pelas seguintes atividades: transmissdo, processamento e separacdo dos pedidos,

transporte e entrega ao cliente. Estas operacdes sdo denominadas logistica de saida.
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Figura 9 — Atividades de distribuicao fisica

Processamento Transmissio dos é\)\ Pedidos de
dos pedidos pedidos clientes
Separacdo dos Transporte dos Entrega ao

pedidos pedidos cliente

Fonte: Bowersox e Closs (2001, p. 57).

O ciclo de distribui¢cdo fisica vincula a empresa aos clientes e, portanto, estabelece
uma interface entre as dreas de producdo e marketing. O marketing tem como objetivo
conquistar e atender clientes. Assim, seu interesse ¢ manter estoques que garantam pronto
atendimento. A produgdo, por sua vez, tem como objetivo controlar custos o que significa
operar com o menor nivel de estoque possivel.

De forma geral, as empresas decidem seus estoques a partir das expectativas futuras de
venda e, com freqii€éncia, podem ocorrer erros que se propagam por todo o sistema logistico.
Mas, para Bowersox e Closs (2001), o ciclo de distribui¢ao fisica estd mais sujeito a erros
porque opera em dire¢do ao mercado final.

A redugdo dos erros pode ocorrer por meio do aperfeicoamento das projecdes, da
coordenacdo da gestdo dos pedidos dos clientes e, por fim, de maior flexibilidade e agilidade
no ciclo de distribuicdo fisica. Assim, a capacidade de resposta logistica da empresa

vendedora € central para um bom desempenho (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

3.3.1.2 Ciclos de atividades de apoio a manufatura

O objetivo do ciclo de apoio a manufatura € posicionar e coordenar os materiais e
estoques dentro das empresas de modo a manter um fluxo adequado para atender a
programacdo da producdo. Suas atividades sdo a movimentacdo e armazenamento de
produtos, materiais, componentes e pecas semi-acabadas nas instalagdes da empresa.

Para enfrentar a crescente concorréncia, as empresas vém operando com ciclos de

producdo mais curtos e buscando agilidade para efetuar ajustes em suas mdaquinas. Desta
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forma podem se adequar as mudancgas das exigéncias dos mercados e clientes. Mas, a
implantacao desta forma de produgdo exige apoio logistico preciso.

A logistica de apoio a producdo estd restrita exclusivamente a movimentacdo e
armazenagem no processo produtivo. O processo produtivo tem inicio quando a empresa
compra materiais € componentes dos fornecedores e termina quando o produto final estd
pronto para a venda.

Assim, de forma geral, a logistica de apoio a produgdo refere-se as movimentagdes
internas da empresa. Mas algumas empresas podem operar com diversas unidades
especializadas, que desenvolvem atividades especificas. Neste caso, podem ser necessdrias
operagOes logisticas complexas, envolvendo inimeros manuseios e transferéncias num unico
processo de produgdo.

Terminada a producgao, o estoque de produtos acabados ird para os compradores ou
outros depdsitos de distribuicdo dando inicio aos ciclos de distribuicdo fisica. A

movimentagdo dos produtos finais ja faz parte da distribuicdo fisica.

3.3.1.3 Ciclos de atividades de suprimento

O objetivo do ciclo de suprimentos € viabilizar a produg¢do de forma estdvel e
continua. Portanto, deve desenvolver atividades que facilitem o fluxo ordenado de materiais,
componentes ou produtos acabados para a produgdo ou distribuicdo. As atividades sdo:
selecao de fontes de suprimento, colocacdo de pedido e expedigdo, transporte e recebimento.

As operacdes de suprimento sdo também denominadas logistica de entrada.

Figura 10 - Atividades do ciclo de suprimentos

Selecdo de fontes de Colocacdo e expedicdo de
suprimento pedidos
N
| Fornecedor
|
Recebimento Transporte J

Fonte: Bowersox e Closs (2001, p. 59).
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Cada tarefa dos ciclos exige um periodo de tempo para ser desenvolvida e esta sujeita

a diferentes ocorréncias, o que pode gerar instabilidades. Assim, incerteza operacional ¢ uma

caracteristica estrutural dos ciclos de atividades que € critica para a logistica.

Atrasos ou adiantamentos exigem recursos extras e reduzem a eficiéncia logistica.

Atrasos, de forma geral, decorrem de falhas nas operacdes e tornam necessario o

estabelecimento de estoques de seguranca. Adiantamentos também exigem o manuseio €

armazenagem dos estoques entregues antecipadamente.

3.3.2 Ciclos de atividades globais

No caso das cadeias de suprimentos globais, o processo logistico torna-se ainda mais

complexo. Bowersox e Closs (2001) apontam as principais diferengas entre a logistica restrita

aos mercados nacionais e abrangendo mercados internacionais.

1.

Duragao dos ciclos de atividades

Os ciclos internacionais sao mais longos, menos consistentes e flexiveis que os restritos a
um pais. Isto devido aos atrasos de comunicacdo, necessidades de financiamento e de
embalagens especiais, programacdo de linhas maritimas, tempo de transporte e
necessidade de desembaraco aduaneiro.

A comunicac¢do é mais complexa devido as diferencas de fuso hordrio e de idiomas,
exigéncia de carta de crédito para financiamento, necessidade de embalagens especiais
para proteger os produtos de danos no manuseio e das condicdes adversas existente nos
contéineres.

Maior complexidade das operagdes

Necessidade da utilizac@o de diferentes idiomas nos produtos e documentacdo. Os autores
exemplificam apontando a maior necessidade de estoques — dada a diversidade de idiomas
existentes — para operar com a Comunidade Européia. As transacdes internacionais
exigem, ainda, um maior nimero de documentos.

Diferencgas de caracteristicas dos produtos nos diferentes paises, tais como caracteristicas
de funcionamento, alimentacdo de energia elétrica, requisitos de seguranca, etc.

Maior complexidade do transporte internacional, sobretudo no transporte maritimo
oceanico.

Sistemas de informag¢ao: maior necessidade de coordenagdo das operagdes e, portanto, de

integracdo dos sistemas.
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4. Aliangas: maior importincia do estabelecimento de aliancas, j4 que permite acesso a
mercados e a experiéncias de terceiros além de reduzir o risco inerente as operacdes

globais.

3.3.3 Semelhancas e diferencas entre os ciclos de atividades

Para atingir a consisténcia, o desafio € projetar ciclos capazes de operar de forma
integrada. Planejamento e controle da integracdo total da logistica exigem a compreensao das
semelhancas e diferencas existentes entre os trés ciclos de atividades.

Bowersox e Closs (2001) apontam trés diferencas importantes entre o ciclo de
suprimentos e de distribuicdo que tornam o primeiro mais estavel.

Em primeiro lugar, o ciclo de suprimentos opera, de forma geral, com grandes
volumes de cargas que exigem meios de transporte como barcagas, navios, trens e caminhoes.
Além disto, os materiais € componentes t€m menor valor que os produtos acabados. Assim,
justifica-se a utilizacdo de meios de transporte mais lentos. Os meios de transporte mais
rapidos e, portanto, mais caros, sao utilizados somente nos casos onde componentes tem alto
valor.

Os autores citam como exemplo uma empresa fabricante de massa para bolo e um
mecanico de automdveis fora de série. Como a farinha de trigo € um componente barato e
utilizado intensivamente na fabricacdo de bolos, faz sentido para a empresa comprar grandes
lotes e despachar por estrada de ferro. J4, no caso do mecéanico, seria mais eficiente comprar
pequenas quantidades e despachar por um servigo de entrega rapida.

Em segundo lugar, o ciclo de suprimentos opera com um niimero menor de parceiros.
De forma geral, o nimero de fornecedores de uma empresa ¢ menor que o de clientes.
Bowersox e Closs (2001) citam o caso de uma empresa com 6 milhdes de clientes e apenas
250 fornecedores. O ciclo de suprimentos é também mais direto: materiais e pecas sao,
normalmente, adquiridos diretamente dos fabricantes originais ou de um atacadista industrial
especializado.

Finalmente, em terceiro lugar, o pedido de compra tem origem no préprio ciclo de
suprimentos, reduzindo a incerteza operacional. Capacidade de determinar quando e onde os
produtos serdo comprados reduz a variancia operacional.

Para Bowersox e Closs (2001), os ciclos constituem a melhor maneira de compreender
e avaliar os processos logisticos. Por meio dos ciclos é possivel identificar e analisar a

dindmica, as interfaces e as decisdes que devem ser combinadas para a realizacdo das
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operacdes de suprimentos, apoio a manufatura e distribui¢do fisica. Fornecem, portanto, a
légica de combinagdo dos elementos logisticos e constituem a base para implantacdo da

logistica integrada.

3.4 Logistica integrada

Logistica integrada é a administracdo dos fluxos e estoques como um processo,
priorizando a eficiéncia da cadeia de suprimentos como um todo. Seu objetivo € integrar e
coordenar as diversas atividades operacionais de modo que os fluxos entre as organizacdes
ocorram continuamente e de forma sincronizada.

A sincronizagdo das atividades logisticas e o estabelecimento de fluxos continuos —
sem que haja interrup¢des ou falhas — pode eliminar a duplicacdo de esfor¢os, diminuir a
necessidade de estoque e proporcionar um melhor servico aos clientes (BOWERSOX;
CLOSS, 2001; CHANDRASHEKAR; SCHARY, 1999; LAMBERT; STOCK; ELLRAM,
1998; ASSUMPCAO, 2003, BALLOU, 2007). Desta forma, a gestao integrada da logistica
produz melhores resultados que fung¢des gerenciadas individualmente, sem coordenagdo entre
si (RUTNER; LANGLEY, 2000; CLOSS; SAVITSKIE, 2003).

A logistica integrada requer o desenvolvimento de um esforco coordenado entre as
empresas, seus fornecedores e compradores visando maior eficiéncia e competitividade.
Exige, portanto, o estabelecimento de relacionamento cooperativo entre os agentes, além do
continuo investimento em tecnologias de informacdo (BOWERSOX; CLOSS; STANK,
1999).

Quanto ao estabelecimento de parcerias, os agentes devem combinar competéncias
para cumprir a variedade e complexidade das tarefas que devem ser realizadas para satisfazer
as necessidades logisticas. O comportamento cooperativo reduz riscos, elimina o trabalho
duplicado e aprimora a eficiéncia do processo logistico (GAO; QI, 2007).

Quanto as tecnologias, os avan¢os da informética e a revolug@o nas telecomunicagdes
possibilitaram a interligagdo dos processos de negdcios além dos limites da empresa
(FLEURY, 2000; LAMBERT; STOCK; ELLRAM, 1998). Por meio do disponibilizagao,
acesso e transferéncia das informagdes, as empresas podem planejar de forma conjunta suas
atividades e atuar como uma Unica organizagao.

Walker et al. (1998) descreve as etapas que as empresas devem cumprir para implantar
a logistica integrada: constru¢do de infra-estrutura de comunicagao, sistemas e processos entre

as organizacdes parceiras; sincronizacdo das informacdes captadas no ponto de venda e as
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decisdes de oferta ao longo da cadeia, gestdo global da logistica de modo a garantir que o
produto esteja continuamente em movimento e, finalmente, elaboracdo de medidas de
desempenho.

X-X-X

Nao hé ddvidas quanto ao importante papel da funcio logistica nas empresas. Esta
importancia fica ainda mais evidente em um ambiente onde as empresas passam a ser vista
como parte de uma ampla cadeia de atividades, cabendo ao processo logistico o
estabelecimento das ligacdes entre elas.

Neste cendrio, organizacdes dos mais variados setores vém terceirizando suas
operacdes logisticas para empresas especializadas denominadas prestadores de servigos
logisticos. Estes agentes executam atividades logisticas para outras empresas (LEWIS;
TALALAYEVSHY; 2000). Os proximos capitulos tratam do estudo destes importantes

agentes, de como vem operando em rede e das tecnologias disponiveis para seu uso.
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CAPITULO 4
OPERADORES LOGISTICOS

4.1 Terceirizacao das atividades logisticas

Atualmente, € possivel observar um numero crescente de empresas que vém
adotando como estratégia terceirizar suas operacoes logisticas para agentes especializados.
Prestador de servigo logistico (PSL) € um agente que executa atividades logisticas para
outras empresas (LEWIS; TALALAYEVSHY, 2000). Em 2003, as empresas norte-
americanas gastaram 43 % de seu orcamento destinado a drea de logistica com a
terceirizagdo. Das cem maiores empresas, 73 % estdo terceirizando suas atividades
logisticas (FLEURY; RIBEIRO, 2001).

Fleury e Ribeiro (2001) apontam, ainda, outros fatos que evidenciam este fendmeno:
forte crescimento na terceirizacdo das atividades logisticas verificado na inddstria quimica
americana nos ultimos anos e pesquisas apontando tendéncia a terceirizacdo nos mercados
europeus e americanos. Para fazer frente a este mercado, o crescimento médio de da receita
operacional dos 56 maiores operadores foi de 18% ao ano entre 1996 e 1998.

No Brasil, apesar das poucas estatisticas disponiveis, € possivel constatar intenso
crescimento no setor de prestacdo de servicos logisticos. Entre 2000 e 2003, a receita total
destes agentes pulou de R$ 1,5 bilhdo para R$ 6 bilhdes, um crescimento médio de 57% ao
ano. E tudo indica que esta tendéncia prevalecerd. Pesquisa recente realizada junto a 93
empresas industriais brasileiras revelou 45% delas pretendiam aumentar suas despesas
logisticas e que 81% delas se diziam satisfeitas com a terceirizagdo (FLEURY; RIBEIRO,
2001).

O crescimento da procura por prestadores terceirizados é conseqiiéncia das crescentes
complexidade e importancia estratégica da logistica. Para um desempenho adequado da
funcdo logistica sdo necessarios elevados investimentos e habilidades especificas que podem
ser melhor desenvolvidas por agentes especializados (FIGUEIREDO, 2005). As empresas
contratantes do operador logistico sdo denominadas, na literatura, embarcadores.

As razdes que levam as empresas a terceirizar suas atividades logisticas foram
estudadas por diversos autores. Londe e Maltz (1992) apontaram: manutencdo do foco na
competéncia central; redu¢do do investimento de capital em instalacdes, equipamentos e
tecnologias; maior flexibilidade para se adequar as mudancas nos mercados e clientes;

reducdo de custos; acesso a novos processos, idéias e tecnologia; aquisicdo de habilidade
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técnica; obtencdo de escala em um dado canal de distribuicdo; aumento da produtividade e
eficiéncia; e melhora no desempenho logistico.

Lieb e Bentz (2005) aponta trés principais razdes para a crescente terceirizagao:
reducdo de custos decorrente da expertise e economias de escala dos operadores; melhora nos
servicos oferecidos decorrente do foco e da eficiéncia dos operadores; e maior disponibilidade
dos compradores para focar em suas proprias competéncias.

O’Brien (2002) acrescenta: ampliagdo da drea de atuagdo, reducdo do ciclo de
atendimento dos pedidos, aumento da flexibilidade, integracdo da cadeia de suprimentos e
acesso a tecnologia de ponta.

Assim, importante pré-requisito para a terceirizacdo das atividades logisticas é que os
prestadores sejam capazes de oferecer vantagens em qualidade, flexibilidade, conhecimento e
preco. Os operadores devem, portanto, ter habilidades e competéncias para permitir ganhos de

economias de escala e escopo para seus clientes (FAWCETT; CLINTON, 1997).

4.2 De operadores logisticos (3PLs) a integradores (4PLs)

H4 consenso entre os autores que o termo prestador de servicos logisticos € uma
denominacdo genérica que se aplica a qualquer empresa que preste algum tipo de servigo
logistico. Inclui, portanto, desde simples agentes de transporte até gestores de todo o processo
logistico.

Entre um extremo e outro existem prestadores com niveis de sofisticagdo variados.
Assim, € possivel encontrar na literatura inimeras denominacdes e classificagdes para estes
agentes. Esta diversidade de denominacdes e de possibilidades de atuacdo tem dificultado
uma categorizacdo mais precisa destes agentes.

Fleury e Ribeiro (2001) destacam algumas delas: provedores de logistica integrada
(integrated logistics providers), empresas de logistica contratada (contract logistics
companies), operadores logisticos (logistics operators) e provedores de servigos logisticos
terceirizados (third-party logistics providers — 3PLs).

Na literatura internacional vem predominando o termo 3PL para definir prestadores de
servigos logisticos que desenvolvem atividades com maior grau de sofisticagdo. Entretanto,
ndo hé consenso entre os autores sobre quais seriam as atribui¢des necessdrias para que um
prestador possa ser considerado 3PL.

Berglund (1999), por exemplo, define 3PL. como um intermedidrio no canal logistico

capaz de fornecer, por meio de contrato, todas ou um considerdvel nimero de atividades
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logisticas para outras empresas. Sink e Langley (1997) ressaltam a importancia das atividades
estarem integradas e coordenadas. Lundberg e Schonstrom apontam como caracteristicas
basicas a atuagdo como intermedidrio entre agentes da cadeia; alto nivel de integragdo com o
contratante e as funcdes desempenhadas e o estabelecimento de relacionamentos de longo-
prazo associado a um foco estratégico, onde as duas partes tratam-se como parceiros € seus
objetivos convergem para uma relacdo ganha-ganha.

No Brasil, o termo operador logistico vem sendo utilizado como equivalente a 3PL. A
Associacdo Brasileira de Movimentagdo e Logistica (ABML) definiu estes agentes como
sendo “o prestador de servicos logisticos especializado em gerenciar e executar todas as
atividades de logistica ou parte delas, nas vdrias fases da cadeia de abastecimento de seus
clientes, agregando valor aos produtos, € com competéncia para no minimo prestar,
simultaneamente, servicos nas trés atividades bdsicas da logistica: controle de estoques,
armazenagem e gestio de transportes”.

Os operadores logisticos vém sendo obrigados a se adequar — operacional e
estrategicamente — a mercados e clientes cada vez mais exigentes e a processos logisticos
cada vez mais sofisticados. Essas transformacdes podem ser percebidas na medida em que,
nos ultimos anos, muitas empresas deste segmento redefiniram ou diversificaram seus
negocios, expandindo seus servicos e incorporando outras atividades (COATES;
MCDERMOTT, 2002).

Assim, além de executar as atividades basicas da logistica, muitos operadores
passaram a atuar também em atividades relacionadas a informacdo e de valor adicionado
como gestdo da cadeia de suprimentos (BERGLUND; VAN LAARHOVEN; SHARMAN;
WANDEL, 1999). Na gestdao da cadeia de suprimentos, os operadores atuam como agentes
intermedidrios, integrando e coordenando os fluxos e estoques entre as diferentes
organizacdes. Estabelecem uma estrutura de rede eficiente, alinhando os processos
operacionais de vdrias empresas, dentro de um sistema de cadeias de suprimentos integradas
(LEWIS; TALALAYEVSKY, 2000).

Diversos autores (SKJIOETT-LARSEN, 2004; NOVAES; DETONI, 2002; HERTZ;
ALFREDSON, 2003) vém chamando os operadores que atuam na gestao logistica da cadeia
de suprimentos de Fourth-Party Logistics (4PL). No Brasil vem sendo utilizado o termo
integrador logistico.

A definicao de integrador logistico € ainda mais controversa do que a de operador.
Hertz e Alfredson (2003) definem integrador como sendo um prestador de servigo logistico

capaz de absorver e coordenar integralmente as operagdes logisticas dos clientes. Persson e
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Virum (2001), como um prestador de servico que atua nos niveis mais complexos e apresenta
alta especificidade dos seus ativos. Sauvage (2002) ressalta o papel do integrador enquanto
gestor dos fluxos entre os agentes da cadeia.

A definicio de Bade e Mueller (1999) é a mais abrangente. Definem integradores
logisticos ou 4PLs como intermedidrios que integram e gerenciam recursos, capacidades e
tecnologias, proprias e de outros prestadores de servigos, para oferecer uma solu¢do ampla
para a cadeia de suprimentos, combinando capacidade de gestdo e o uso da TI com as
competéncias dos 3PLs. Assim, sdo capazes de planejar e executar uma ampla gama de
servigos de forma integrada podendo, inclusive, oferecer uma solucdo logistica completa.

Bade e Mueller (1999) ressaltam a importancia do esfor¢co tecnoldgico e da capacidade
de inovar como arma estratégica importante para estes agentes. Os integradores vém buscando
aprimorar seus servicos e investindo pesadamente em TI para oferecer o que ha de mais
moderno em praticas e equipamentos de transporte, gerenciamento de estoques, servicos e
aplicacdes de tecnologias para seus clientes.

Estudo realizado por Fleury e Ribeiro (2001) revelou que a grande parte dos
prestadores de servigos logisticos que vem atuando nos niveis mais sofisticados, surgiu a
partir de empresas que executavam atividades logisticas basicas. Por meio de aquisi¢do, fusdo,
estabelecimento de parcerias ou mesmo crescimento organico, estas empresas vem
adicionando novos servicos as suas atividades originais.

Assim, € possivel encontrar no mercado, prestadores com diferentes niveis de
sofisticacdo. Parte deles vem caminhando no sentido de adquirir conhecimento e capacidade
para atuar como integradores, mesmo ndo oferecendo ainda uma solugdo completa. Neste
trabalho, o termo operador logistico serd adotado para todo e qualquer prestador de servigo

que atue na gestdo, mesmo que parcial, da logistica integrada.

4.3 Atividades do trabalho logistico

Enquanto gestores do processo logistico na cadeia de suprimentos, os operadores
podem atuar na logistica de entrada, interna e de saida da cadeia de valor de Porter e Millar
(1985) ou, seus equivalentes, os ciclos de suprimentos, de apoio a manufatura e de
distribuicao fisica descritos por Bowersox e Closs (2001).

O desempenho dos operadores depende da capacidade de gerenciar — operacional e
estrategicamente — os processos logisticos. Os trés ciclos de atividades devem estar

sincronizados de modo que nio ocorram interrupgdes ou desajustes.
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Os operadores estabelecem os elos entre os ciclos de distribuicao, apoio a manufatura
e de suprimentos dos agentes da cadeia. No ciclo de distribui¢do, atuam no fluxo de saida de
materiais, pecas e produtos acabados para entrega aos compradores. No apoio a manufatura,
atuam na gestao dos estoques em processo na fabricacao. E no ciclo de suprimentos, atuam no
fluxo de entrada de materiais, pecas e produtos acabados dos fornecedores para as fabricas,
montadoras, depdsitos ou varejistas.

O trabalho logistico € desenvolvido ao longo dos ciclos de distribui¢cdo, suprimentos e
de apoio a manufatura. Cada uma das cinco dreas de trabalho descritas por Bowersox e Closs
(2001) — projeto de rede; armazenagem, manuseio e embalagem; controle de estoque;
transporte; e informagdo — envolve uma série de atividades.

A Associacdo Brasileira de Movimentacdo e Logistica (ABML) descreveu as
atividades basicas e complementares que os operadores logisticos podem desenvolver. Para

cada atividade sdo detalhados os procedimentos envolvidos.

4.3.1 Projeto de rede

* Planejamento da rede de distribui¢do: definicdo e localizacdo de plantas e armazéns

(anélise de localizacdo)

= Dispor de instalacdes adequadas para a atividade de armazenagem

— Atendendo a legislacao vigente e as regras das entidades legais (Corpo de Bombeiros,
Vigilancia sanitéria, etc.);

— Atendendo as necessidades dos clientes em termos de docas de recebimento e
expedicdo, equipamento de movimentacdo, estantes ou dreas adequadas, climatizagdo
quando necessario, etc.;

= Dispor de sistema de administracdo de armazéns adequado a cada caso, incluindo, quando

necessario, sistemas de impressao e leitura de cddigos de barra e de radio freqiiéncia;

4.3.2 Armazenagem, manuseio e embalagem

= Recebimento e conferéncia dos materiais e produtos pedidos
— Fisica: verificagdo da integridade, qualidade e validade dos materiais e produtos
recebidos e das embalagens;

— Quantitativa: verificacdo das quantidades recebidas
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— Documental: verificacgdo dos documentos tais como notas fiscais, manuais,
certificados, etc.;

Realizacdo de controle de qualidade adequado na entrada dos bens e materiais

armazenados;

Separagdo

— Palletizagdo para armazenagem e transferéncia: agrupamento de um ou mais produtos
em pallets ou outro tipo de material permitindo o manuseio, armazenagem,
movimentacdo e transporte por meio de empilhadeiras ou palleteiras e facilitando o
transporte externo.

— Conteinerizagdo: consolidacdo de produtos acabados ou semi-acabados em
contéineres para movimentagdo e desembarque no exterior.

Desconsolidacdo: processo de separagdo de cargas que chegam ao recebimento,

consolidadas em um mesmo veiculo, com vérios produtos de uma mesmo cliente ou de

clientes diferentes.

Seqiienciamento,

Separacgdo (pick/pack) dos produtos de acordo com os pedidos.

Montagem de kits comerciais: agrupamento de itens diversos, formando um novo produto.

Etiquetagem: identificacdo adequada dos materiais colocados em caixas (contendo

diversas unidades de um ou mais produtos) e pallets, preferencialmente por meio do

codigo de barras.

Troca de etiquetas e manuais (nacionaliza¢do): substituicdo dos rétulos para

nacionalizac¢io de produtos importados

Capacidade de controlar e responsabilizar-se pelas avarias;

Embalagem: aplicacao do invélucro apropriado de acordo com o tipo de produto e/ou

matéria prima movimentado para sua prote¢ao e preservacao.

Armazenagem seca, refrigerada e alfandegada.

Transferéncia de produto para centros de distribui¢do onde serd armazenado e, mais tarde,

distribuido. Os centros de distribui¢do podem pertencer ao fornecedor, prestador de

servicos logisticos ou terceiros.

Abastecimento de gondolas: controle dos estoques no ponto de venda através da

conferéncia das quantidades vendidas e do reabastecimento das gondolas

Separacgdo e retirada dos pallets vazios para a liberacao da drea para futura utilizagao.

Retirada de devolugdes: recebimento e reenvio dos materiais e/ou produtos devolvidos

pelo comprador (logistica reversa)
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= Pecas de reposicdo e servigos de suporte
» Cross docking: Os produtos sdo recebidos dos diversos fornecedores e rearranjados em
novos lotes de acordo com os pedidos. A drea de armazenagem é apenas de transito, e

todos os produtos que entram devem sair no mesmo periodo.

4.3.3 Estoque

= Gerenciamento dos estoques, controlando as quantidades, localizagdo e valores dos
estoques fisico dos clientes;
= Utilizacdo de técnicas e meios modernos para acompanhar a evolucdo dos estoques no
tempo, em termos de quantidades e localizacao e realizar previsdes;
= Rastreamento:
— Rastreamento de pedidos: acompanhamento (follow up) dos pedidos junto aos
fornecedores, incluindo situagdo atual e datas previstas para a entrega.
— Rastreamento de veiculos: acompanhamento da posicao dos veiculos que transportam
os materiais e produtos pedidos em tempo real (ou quase real) por meio de sistema de
rastreamento via satélite ou radio;

* Emissdo de relatorios periédicos;

4.3.4 Transporte

= Embarque, remessa, consolidacdo e realocacdo de carga;

* Execucdo — ou contratagdo — e gerenciamento do transporte;

= Gerenciamento do transporte intermodal,

= Qualificagdo e selecao de transportadoras;

= Negociacdo do servico desejado junto as transportadoras;

» Coordenagdo das viagens das transportadoras;

= Realizagdo de pesquisa periddica do valor dos fretes nas pragas desejadas;

= Negociacdo e realiza¢do do pagamento dos fretes;

= Mensuracdo e controle do desempenho das transportadoras frente aos padrdes
estabelecidos;

* Emissdo de relatérios de acompanhamento do nivel de servigo.

* Programacao das entregas por meio de softwares (roteirizacao)
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Milk run é um sistema de coleta programada onde € definida a melhor rota para o veiculo
e a quantidade que deve ser coletada em cada fornecedor de modo a aproveitar melhor a
capacidade do veiculo de transporte.

Porta a porta: transporte de porta a porta, desde o fornecedor até o cliente final.

4.3.5 Informacao

Gestdo de informacdes logisticas: obtengao e processamento das informagdes necessarias
para o desenvolvimento dos servicos logisticos prestados. Entre elas: demanda prevista e
real, negociacdo e ordem de fornecimento, dados técnicos e garantias, programas de
producio, programacdo de coleta de transportadoras, documentos fiscais, etc.

Gestao do relacionamento com os clientes: capacidade de administrar as informacgdes de
clientes de uma forma organizada e eficaz

Assessoria fiscal: orientagdo aos clientes, adequando as rotinas a legislacdo vigente para
legalizac@o das operagdes e reducao dos custos finais.

Estudos de Viabilidade: estudos visando desenvolvimento de processos e reducdo dos
custos.

Realizagdo de projecdes: cdlculo das necessidades futuras, orientando o posicionamento
dos estoques.

Emissao de relatérios estatisticos e gerenciais

Consultoria

Prestacao de contas

Medida do desempenho: demonstrativo dos encargos financeiros relacionando todas as
atividades que geraram gastos com as respectivas autorizagdes, quando for o caso e
apresentando as medidas de desempenho.

Se o operador logistico tiver atuacdo internacional deverd, ainda, estar apto a executar

as seguintes atividades:

Atuacdo dentro da legislagao do pais de origem e destino,
Prestacdo de servi¢os de importagdo e exportacao,
Documentacgdo e desembarago aduaneiro,

Realizagdo de operagdes portudrias e frete internacional,
Operacdo de armazéns alfandegados e

Prestacdo de assessoria e consultoria em comércio exterior.
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As atividades logisticas podem ser combinadas de diversas maneiras. As diferentes
combinagdes resultam num dado custo € num determinado nivel de servico ao cliente. A
reducdo nos custos decorre de uma gestdo mais eficiente dos fluxos e armazenagem dos
produtos. A elevagdo da receita, do desenvolvimento de operagdes logisticas diferenciadas,
com maior valor agregado, aumentando a lealdade e satisfacdo dos clientes (BOWERSOX;
CLOSS; STANK, 1999).

Os operadores definem as atividades que serdo realizadas e como serdo executadas a
partir do seu posicionamento estratégico. Berglund (1997) aponta os elementos relevantes na
avaliacdo do posicionamento estratégico dos operadores logisticos. O autor analisa os
operadores a partir de duas perspectivas: interna e do mercado atendido.

Na perspectiva do mercado atendido, os operadores sao vistos a partir de seus clientes.
As varidveis importantes sao: escopo geografico, industrias e segmentos da cadeia de
suprimentos onde atuam, atividades e servigos desenvolvidos e diferenciacdo (desempenho
versus custo, servigos oferecidos, qualidade dos servigos, etc.).

Na perspectiva interna, os operadores sdao vistos a partir de seu proprio processo de
producdo. Neste caso, as varidveis relevantes sdo: atividades e servicos desenvolvidos,

integracdo vertical, capacidade de desenvolvimento de solugdes para os clientes.

4.4 Competitividade dos operadores logisticos

O operador logistico é competitivo quando € capaz de criar valor para seus clientes.

Berglund (1997) identifica as questdes chave para a competitividade destes agentes.

= Ter elevada eficiéncia operacional e fornecer a melhor relacdo custo-servico. Exige
capacidade fisica, equipamentos adequados e habilidade operacional.

» Partilhar recursos, tais como meios de transporte, depdsitos, consolidacdo de carga, etc.,
visando diminuir custos. Pode ser feito a partir da integracdo com clientes, entre diferentes
clientes ou mesmo com parceiros, gerando economias de escala.

» Buscar a integrac@o horizontal e vertical: diante da variedade e complexidade de tarefas
que devem ser realizadas para satisfazer as necessidades logisticas, é natural que os
operadores terceirizem parte de suas atividades e/ou estabelecam parcerias com
prestadores de servigos ou mesmo com outros operadores logisticos.

— Integracdo vertical é o desenvolvimento da estrutura de servicos do operador. O
operador pode focar nos servigos onde é competitivo e comprar de terceiros quando os

custos sdo inferiores ou o desempenho € superior.
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— Integracdo horizontal é o estabelecimento de parcerias com empresas similares,
possibilitando ampliar o escopo geografico.
= Desenvolver operagdes dos clientes. Para planejar e analisar os sistemas logisticos dos
clientes € necessario alto nivel de habilidade em logistica. O objetivo € criar valor por
meio do desenvolvimento da organizacdo do cliente, administrando partes de sua cadeia
de suprimentos.

Berglund (1997) ressalta a integracdo e a coordenagdo das atividades logisticas como
elementos centrais na competitividade dos operadores e, como conseqiiéncia, 0
estabelecimento de cooperacdo com outros prestadores de servigos. Integracdo e coordenagdao
exigem forte relacdo de confianca, metas comuns e compatibilidade técnica entre os agentes
que s6 sdo conseguidas por meio de parcerias.

O estabelecimento de parcerias, entretanto, ndo deve estar restrito a outros prestadores
de servigo logisticos. Também sdao importantes os demais agentes da cadeia de suprimentos:
clientes, fornecedores e distribuidores (CHOPRA; MEINDL, 2001).

Integracdo, coordenagdo e o estabelecimento de parcerias exigem que os operadores
sejam capazes de partilhar dados e outras informacdes e de construir canais eficientes de
comunicagdio com seus parceiros (BOWERSOX; CLOSS, 2001; ASSUMPCAO, 2003;
TURBAN; RAINER; POTTER, 2003). A TI tem, portanto, papel central no desempenho
destes agentes.

As tecnologias permitem a gestdo integrada dos canais que coletam, transmitem e
processam as informagdes e os canais fisicos, como agentes, transportadoras, centros de
distribuicao, plantas industriais, etc. (LEWIS; TALALAYEVSKY, 2000). A sincronizagdo
das atividades logisticas entre as vdrias empresas possibilita reducdo nos estoques, maior
agilidade no atendimento aos clientes e a capacidade de oferecer produtos customizados
(WANKE, 2003).

Assim, o desempenho dos operadores logisticos depende da capacidade de
gerenciamento operacional e estratégico dos processos, da gestdo da informagdo e do
conhecimento em todas as fases dos ciclos logisticos e, consequentemente, da utilizagao
intensiva da TI (LANGLEY; ALLEN; TYNDALL, 2002).

E por meio da TI que os operadores sio capazes de partilhar dados e outras
informacdes e coordenar suas atividades com as de seus parceiros para diminuir seus custos €
aprimorar seu servico (BOWERSOX; CLOSS, 2001; ASSUMPCAO, 2003; TURBAN;
RAINER; POTTER, 2003).
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4.5 Exceléncia logistica

Os operadores devem ter como meta estratégica atingir a exceléncia logistica.

Exceléncia logistica é operar com o menor custo logistico total para um dado nivel de servigo

(BOWERSOX; CLOSS, 2001). Para os autores, a exceléncia logistica pode ser alcancada por

meio dos seguintes objetivos operacionais:

Resposta rapida: atender aos clientes individualmente e de forma rapida.

Variancia minima: minimizar os efeitos de eventos que perturbem o funcionamento do
sistema. Por exemplo, atrasos ou erros na entrega dos produtos, no recebimento de
pedidos, etc.

Estoque minimo: operar com o menor nivel possivel de estoque para atender os objetivos
operacionais. Envolve comprometimento de ativos e velocidade de rotagdo dos estoques.
Se a rapidez na entrega do produto é importante, deve utilizar meios de transporte mais
réapidos. Se utilizar meios de transporte mais baratos e, portanto, mais lentos e menos
confidveis, deve manter maiores estoques para enfrentar as incertezas.

Consolidacdo da movimentagdo: ser capaz de operar com todas as varidveis envolvidas na
movimentacdo de mercadorias e realizd-la do modo mais eficiente possivel. O custo do
transporte esté relacionado ao tipo de produto, tamanho e distancia percorrida e € um dos
custos logisticos mais significativos.

Flexibilidade: ser capaz de se adequar a diferentes parceiros com objetivos estratégicos e
estruturas organizacionais variadas.

Qualidade: buscar o aperfeicoamento continuo para evitar erros ou avarias no transporte e
armazenagem, diminuindo os custos logisticos.

Diferenciac¢do: oferecer servigos diferenciados aos clientes, facilitando o processo de
agregacao de valor.

Apoio ao ciclo de vida: garantir o desempenho dos produtos num determinado intervalo
de tempo. Inclui capacidade para retirar produtos ou partes dos produtos de circulacdo

para reciclagem.

X-X-X

A exceléncia operacional em logistica exige integracdo e coordenagdo das vdrias

atividades logisticas, estabelecimento de parcerias com outros agentes da rede — clientes,
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fornecedores, outros operadores e prestadores de servigo — e, consequentemente, a utilizagao
intensiva das tecnologias de informacao.

A defini¢do das necessidades de informagao das empresas e como serdo atendidas pela
tecnologia ndo € uma tarefa simples. Sobretudo quando tanto as condi¢cdes dos negdcios como
as tecnologias estdo se alterando tdo rapidamente. Com a crescente complexidade e rapidez na
evolucdo da TI, sdo importantes estudos que ajudem a identificar e analisar as tecnologias
disponiveis, como utilizé-las e ser capaz de integra-las a outras funcdes. O préximo capitulo

abordara este tema.
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CAPITULO 5
TECNOLOGIA DA INFORMACAO

5.1 Evolucao da Tecnologia da Informacao

O conceito de TI engloba as vdrias tecnologias que coletam, processam, armazenam €
transmitem informagdes. “Assim envolve, além de computadores, equipamentos de
reconhecimento de dados, tecnologias de comunicacdo, automacdo de fdbricas e outras
modalidades de hardware e de servicos” (PORTER, 1999, p. 83).

A evolucdo da TI permitiu que fosse assumindo, cada vez mais, um papel estratégico
nas empresas. No inicio, melhorou os componentes fisicos das atividades e facilitou o
processamento de informagao. Mais tarde, permitiu a integra¢io e coordenagao dos processos
internos das empresas, tais como vendas, producdo e gestdo de materiais. Finalmente,
possibilitou a integracdo e coordenacdo dos processos da empresa com os de outras
organizacdes, possibilitando o estabelecimento das redes (APPLEGATE; AUSTIN;
MCFARLAN, 2003).

Applegate, Austin e McFarlan (2003) identificam quatro fases na evolucdo da
tecnologia da informacao:
= ]°fase: 1950 a 1970

Imperaram os mainframes, grandes computadores com memoria e capacidade de
processamento elevadas. Os mainframes provocaram mudancgas profundas no processamento
das informacdes nas organizacdes, substituindo o trabalho manual e permitindo melhorias
operacionais significativas. Entretanto, seu custo elevado, a necessidade de condigcdes
especiais para instalacao e a exigéncia de equipe técnica para o desenvolvimento, manutencao
e operacdo, dificultavam a adogdo desta tecnologia. As empresas pioneiras na sua utilizagao
eram intensivas em informacdo como bancos, seguradoras, etc.
= 2° fase: final dos anos 70

Surgiram os microcomputadores. Menores e incomparavelmente mais baratos que os
mainframes, tornaram-se populares rapidamente. Ao mesmo tempo, os aplicativos (softwares)
foram se tornando mais amigdveis, podendo ser operados mesmo por usudrios sem
conhecimento técnico. Os usudrios passaram a controlar parcelas crescentes do processamento
e gestdo da informagdo e as organizagdes reconheceram a importancia da TI na execucao de

tarefas e na tomada de decisao.
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= 3°fase: a partir dos anos 80

Como resultado dos avangos das telecomunicacdes e da computagdo, foram
desenvolvidos os Sistemas de Informacdo Interorganizacionais (Information Organization
Systems - 10S). Estes sistemas distribuiam as informagdes utilizando redes de
telecomunicagdo. As redes eram privadas, construidas por grandes empresas, instituicdes,
empresas de telefonia fixa, etc. e conectavam diferentes organizagcdes previamente acordadas.
O acesso era caro e com inimeras dificuldades técnicas.
= 4° fase: a partir dos anos 90

Comeca a se difundir a Internet. A Internet € um conjunto de intimeras redes de
computadores, conectadas entre si, que permite a comunicagdo e distribui¢do de informacdes,
programas e equipamentos entre empresas e instituicdes. E composta de redes comerciais e
publicas de mais de duzentos paises em todo o mundo (LAUDON; LAUDON, 2004).
Atualmente, a infra-estrutura de T1 € planejada para permitir o fluxo de informagdo dentro da
empresa € com seus parceiros externos por meio da internet, configurando redes de empresa.

A TI ocupa diferentes papéis no estabelecimento das redes. Narasimhan (2001) aponta
trés deles:

» Infra-estrutura de apoio: base para as aplicacdes de TI;
» Gestdo da criacdo de valor: integracao das fun¢des internas;
= QOperacdes logisticas: integracdo com parceiros externos.

Enquanto infra-estrutura de apoio, a TI constitui a plataforma tecnolégica que da
suporte aos sistemas de empresa e € composta de hardware, software, tecnologia de
armazenagem, redes de telecomunicacoes e recursos humanos (LAUDON; LAUDON, 2004).

Enquanto instrumento para integracdo, devem ser destacados os aplicativos —
denominados sistemas de empresa — que possibilitam a integracao interna das empresas como,
também, com seus parceiros externos (LAUDON; LAUDON, 2004).

A seguir serdo discutidos o papel da TI enquanto infra-estrutura e identificados e

analisados os aplicativos disponiveis no mercado e suas aplicagdes na logistica.
5.2 Tecnologia e Sistemas de informacao
O termo TI €, com freqiiéncia, utilizado no sentido de Sistemas de Informacado (SI). O

conceito de TI refere-se aos diversos componentes como hardware, bancos de dados,

softwares e outros que, organizados, formam os sistemas de informacdo. Sistema de
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Informacdo é, portanto, uma colecdo de componentes de TI organizados com um propdsito

especifico (LEWIS; TALALAYEVSKY, 2000).

Os Sistemas de Informacao coletam dados extraidos de eventos reais que ocorrem nas
organizacdes e no seu ambiente fisico, realizam seu processamento transformando-os em
informacao e, finalmente, transferem a informac¢do processada para as pessoas ou atividades
onde serdo utilizadas. Informacdo sdo os dados organizados e disponibilizados de modo a
permitir seu entendimento e utilizacdo (LAUDON; LAUDON, 2004).

Turban, Rainer e Potter (2003) afirmam que SI eficientes devem:

* Processar as transagdes de forma ripida e precisa. Transacdo sdo todos os eventos
ocorridos na empresa como a venda de mercadorias, emissdo de cheques, depdsitos
bancdrios, etc. Cada transagao gera dados que devem ser coletados e processados.

» Armazenar os dados num formato que permita atualizacio e acesso rapido.

= Estabelecer o acesso e a transferéncia rdpida de dados e informacgdo utilizando redes de
comunicagao.

= Selecionar e organizar as informagdes relevantes.

» Integrar interna e externamente as organizagdes. A integracado interna facilita a tomada de
decisdo. A externa reduz o tempo de entrega do produto, diminui a necessidade de estoque
e eleva a satisfacdo dos clientes.

* Dar suporte a tomada de decisdo e a coordenacio das organizacoes.

= Aumentar a competitividade. Como, por exemplo, os sistemas de reservas implantados
por empresas aéreas nos anos 70 e os atuais sistemas de apoio a cadeia logistica.

A construcdo de SI eficientes exige que se conheca a empresa, suas necessidades de
informacdo, o ambiente onde estd inserida e os problemas que devem ser solucionados. E,
ainda, importante levar em conta aspectos culturais das empresas e das pessoas envolvidas
(LAUDON; LAUDON, 2004).

Um outro conceito importante é o da eficicia da TI ou dos SI. De acordo com
Laurindo (2002), a eficdcia dos SI estd relacionada com os resultados que proporciona para a
organizacdo em que € utilizado. Diz respeito aos impactos que este SI tem nos objetivos que
nortearam seu desenvolvimento e implantacdo, bem como nas operagdes e estratégia da
empresa. Quando se discute o alinhamento estratégico da SI com o negdcio, o que precisa ser
considerado (e avaliado) € o uso eficaz deste SI.

A seguir serdo descritos os principais componentes dos SI, suas relacdes e hierarquias.
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5.3 Arquitetura da informacao

Turban, Lee, King e Chung (2002) definem arquitetura da informagao como um mapa
das necessidades de informagao da empresa e a forma como estdo sendo atendidas pela TI.
Para Laudon e Laudon (2004) € a forma como as empresas utilizam a TI para atingir seus
objetivos. Para eles, a arquitetura de informacgdo permite avaliar se a TI estd atendendo as
necessidades de informagao das empresas.
A arquitetura de informacdo abrange vérios aplicativos. A plataforma tecnoldgica para
estes aplicativos é denominada infra-estrutura de TI. A figura 11 ilustra os principais
componentes da infra-estrutura de TI e da arquitetura de informacdo em uma empresa,
indicando suas relacdes e hierarquias (LAUDON; LAUDON, 2004).
Estao ilustrados:
= A infra-estrutura de TI que fornece suporte tecnoldgico aos aplicativos. E composta de
hardware, software, tecnologia de armazenamento e bancos de dados, redes e recursos
humanos para operar os equipamentos. De modo geral, a infra-estrutura estd ligada a
infra-estrutura publica, tais como a internet.

= Os aplicativos que devem atender as necessidades operacionais e estratégicas da empresa.
Entre os aplicativos estao:

— Os sistemas de informacdo que atendem os quatro niveis das organizacdes —
operacional, de conhecimento, gerencial e estratégico.

— Os sistemas de informacao que automatizam as areas funcionais — vendas e marketing,
produgdo, finangas, contabilidade e recursos humanos. Estes sistemas sdo os primeiros a
ser implantados na maioria das organizagdes.

— Finalmente, os principais sistemas de informagdo gerenciais que dao suporte aos
processos globais da empresa, abrangendo todas as unidades organizacionais e
conectando a empresa aos seus clientes e fornecedores. S@o eles: sistemas de empresas
(ERP), sistemas de gestdo da cadeia de suprimentos (SCM), sistemas de gestdo de

relacionamento com os clientes (CRM) e sistemas de gestdo do conhecimento (KMS).
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Figura 11 - Arquitetura da Informacio da empresa e infra-estrutura de TI

Coordenacdo
Nivel
/\ Estratégico
/ ERP \
/ \ Nivel
Gerencial
Nivel de
S~ KMS Conhec/mo
Nivel
Operacional
Vendas e Producao Financas Contabilidade Recursos
Marketing Humanos
Hardware Software Bancos de dados Redes de
Telecomunicagdes

Fonte: Laudon e Laudon (2004, p. 27).

Serdo descritos, a seguir, os quatro componentes da infra-estrutura: hardware,

software, bancos de dados e redes de telecomunicacdo. Em seguida, os aplicativos da

arquitetura de informacao: sistemas de informagao horizontais e gerenciais.

Os sistemas de informacao verticais ndo serdo abordados por estarem voltados para o

atendimento de funcdes especificas e que ndo atendem aos objetivos da tese. J4 os sistemas de

informag@o horizontais serdo analisados porque revelam a complexidade dos sistemas

internos e sdo importantes para o entendimento dos aplicativos de empresa. Estes aplicativos

foram desenvolvidos com o objetivo de integrar e coordenar todas as funcdes e niveis da

organizacdo em um unico sistema. Estdo, portanto, em grande parte, baseados nos sistemas

horizontais.

Seilit)ife)
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5.3.1 Infra-estrutura de T1

Infra-estrutura de TI € a plataforma tecnoldgica que dd suporte aos sistemas de

empresa. E composta de hardware, software, tecnologia de armazenagem, redes de

telecomunicagdes e recursos humanos (LAUDON; LAUDON, 2004).

5.3.1.1 Hardware

Hardwares sao os equipamentos fisicos utilizados para entrada, processamento e saida
de dados em um sistema de informacdo. Inclui diversas tecnologias tais como teclados,
scanners Opticos, dispositivos para transacdo a vista, monitores, impressoras, saida de voz,
etc.; e sao controlados e coordenados por meio de softwares (LAUDON; LAUDON, 2004).

A todo 0 momento surgem novas tecnologias. As empresas devem estar em constante
atualizacdo, buscando novas op¢des. Mas, integrar novos hardwares aos sistemas ja existentes
nao € uma tarefa simples. Isto porqué (LAUDON; LAUDON, 2004):

* Em muitas empresas a infra-estrutura de T1 € fragmentada e incompativel, dificultando a
conectividade e, portanto, o fluxo da informacao.

* Quando uma empresa altera sua infra-estrutura é necessdrio recriar grande parte dos
softwares para que possam ser executados no novo sistema operacional do hardware.

* Finalmente, pode ser preciso inserir novamente os dados em outro formato e treinar os

empregados para operar a nova tecnologia.

5.3.1.2 Softwares

Softwares ou programas dao instru¢des para que o computador execute suas tarefas.
Operam controlando e coordenando os componentes de hardware. Podem ser classificados
em dois tipos principais: softwares de sistema e softwares aplicativos (LAUDON; LAUDON,
2004):
= Os softwares de sistema fornecem instru¢des para fungdes internas basicas dos sistemas

do computador. Controlam e dio suporte ao sistema do computador e ao processamento
de informacdes executando tarefas como, por exemplo, o carregamento automdtico das
aplicacdes durante o processamento secundario. Os softwares de sistema fornecem os

recursos e impdem limites para os softwares aplicativos.
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= Os softwares aplicativos fornecem instru¢des para a execucdo das atividades de
processamento das informacdes. Estas atividades podem ser amplas — como
processamento de textos — ou mais restritas — como programas que executam folhas de
pagamento. Os softwares aplicativos podem ser proprietdrios ou de prateleira.

— Softwares proprietarios atendem uma necessidade empresarial particular ou unica.
Podem ser desenvolvidos internamente, pela drea de Sistemas de Informacdo da
empresa, ou contratado junto a fornecedores de softwares (denominados softwares
contratados).

— Softwares de prateleira sdo comprados, arrendados ou alugados de fornecedores. Podem
ser padrdo ou personalizdveis podendo, neste caso, adaptarem-se as necessidades da
empresa.

O desenvolvimento de softwares € lento, complexo e sujeito a erros. As grandes
aplicagdes contém milhdes de linhas de cdédigos de computador, com inumeros autores €
desenvolvimento demorado. Quanto mais complexo, maior a probabilidade de se verificarem

erros e mais elevados sao os seus precos (IVERSENA; NGWENYAMAB, 2006).

5.3.1.3 Tecnologia de armazenagem de dados

Para serem competitivas, as empresas devem ser capazes de obter, organizar e
interpretar dados. Assim, o gerenciamento dos dados € central na execuc¢do das fungdes
empresariais (LAUDON; LAUDON, 2004; TURBAN; RAINER; POTTER, 2003).

Até 1970, as organizagOes gerenciaram seus dados em um ambiente de arquivos
(abordagem tradicional). Arquivo de dados é um conjunto de registros relacionados
logicamente. Neste ambiente, cada aplicacdo possui um conjunto de dados com todos os
registros que necessita. Isto porque as aplicagdes foram sendo desenvolvidas gradativamente,
e cada uma delas estava associada ao seu proprio arquivo de dados (TURBAN; RAINER;
POTTER, 2003).

O armazenamento dos dados em um ambiente de arquivos gera alguns problemas
(TURBAN; RAINER; POTTER, 2003):
= As funcdes comuns das diferentes aplicacdes corporativas sdo elaboradas, codificadas,

documentadas e testadas individualmente.
* O mesmo dado pode estar inserido em vdarios arquivos, o que aumenta a possibilidade da

ocorrerem inconsisténcias.
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= QOs arquivos de dados podem ser organizados ou armazenados de diferentes maneiras
dificultando o acesso de outras aplicagdes.

= Novas aplicagdes podem ser adicionadas a qualquer momento comprometendo a
seguranca do ambiente.

O resultado final eram centenas de aplicacdes e arquivos de dados nas empresas sem
que houvesse conhecimento sobre seus conteidos. Estes problemas levaram ao
desenvolvimento das tecnologias de bancos de dados.

Em um ambiente de banco de dados todos os dados estdo armazenados em um tnico
repositorio onde podem ser atualizados, recuperados e acessados por diversos aplicativos.
Esta abordagem reduz significativamente a redundancia, o isolamento e a inconsisténcia de
dados, além de permitir maior seguranca e integridade.

O acesso aos dados € feito por meio de um grupo de softwares denominado Sistema de
Gerenciamento de Banco de Dados (Database Management Systems — DBMS). Os DBMSs
podem ser carregados nos computadores dos usudrios e utilizados a qualquer momento e em
qualquer local, ou em computadores interconectados por meio de redes locais (LAUDON;

LAUDON, 2004)

5.3.1.4 Redes de comunicacio

As redes de comunicacdo conectam dois ou mais computadores, assim como
impressoras e outros dispositivos, permitindo: o compartilhamento de hardware, softwares,
bancos de dados; além de documentos, informacdes e idéias; a transmissdo eletronica de
dados, informacdes e documentos; a ligacdo entre as empresas € entre empresas € Seus
clientes e o desenvolvimento de trabalho em equipe (TURBAN; LEE; KING; CHUNG,
2002).
Segundo Turban, Lee, King e Chung (2002), as redes podem ser classificadas em
redes locais (Local Area Network — LAN) ou redes amplas (Wide Area Network — WAN).
= Redes locais (LAN) conectam computadores numa area fisica delimitada, como um prédio
ou uma fabrica. Permitem que os usudrios compartilhem recursos corporativos e integrem
diversas fun¢gdes num unico sistema. Os usudrios podem acessar bancos de dados comuns
e compartilhar impressoras e outros equipamentos. As redes locais podem estar
conectadas a outras redes.

= Redes amplas (WAN) cobrem grandes extensdes. Permitem enviar e receber dados além

dos limites das redes locais. As WANs podem ser comerciais — pertencentes as
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concessiondrias de comunicacdo como empresas de telefonia, TV a cabo, etc. — ou
privadas — de propriedade de grandes empresas. Entre estas redes estdo as Redes de Valor
Agregado (Vallue Added Network — VAN) e as Redes Privadas Virtuais (Virtual Private
Network — VPN).

— Redes de Valor Agregado (VANs) sdo redes privadas, utilizadas pelas organizacdes
exclusivamente para tridfego de dados. Podem oferecer, ainda, servico de armazenagem,
rastreamento e retransmissao de mensagens de teleconferéncia.

— Redes Privadas Virtuais (VPNs) sao redes operadas por concessiondrias de
comunicacdo. Conectam as redes locais das empresas a Internet ligando usudrios
remotos, filiais e parceiros de todo o mundo. As VPNs sdo redes seguras onde os dados
trafegam criptografados e sdo bastante utilizadas pelas empresas internacionais como
substitutas das VANs de longa distancia.

As redes comecaram a ser desenvolvidas nos anos 60, quando Departamento de
Defesa dos Estados Unidos estabeleceu uma rede experimental — a ARPANET. A ARPANET
interligava alguns centros militares e de pesquisa e tinha como objetivo permitir o
compartilhamento dos recursos computacionais e a troca de informacao através de uma rede
flexivel, ampla e tolerante a falhas (TURBAN; REINER; POTTER, 2003).

Nos primeiros anos, o acesso a ARPANET era restrito aos militares e pesquisadores na
area de defesa. Nos anos 80, foram sendo incorporados outros centros de pesquisa e, também,
universidades. Isto foi possivel gracas a ado¢ao de padrdes abertos que permitiram a conexao
entre diferentes computadores, independente do porte, dos sistemas operacionais ou

aplicativos utilizados. O conjunto das diversas redes veio a ser denominado internet

(TURBAN; REINER; POTTER, 2003).

5.3.1.4.1 Internet

A internet é o conjunto de inumeras redes de computadores. Entre elas estdo redes
amplas com alcance internacional (backbones) mantidas, geralmente, pelos governos, uma
variedade de sub-redes comerciais (provedores de servigo Internet, redes de telefonia fixa,
redes de TV a cabo, etc.) e inimeras redes privadas e institucionais. A figura abaixo ilustra a

arquitetura da rede internet (TURBAN; LEE; KING; CHUNG, 2002).
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Figura 12 — Arquitetura Internet

Residéncias Instituicdes
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Individuos Empresas Bancos

Fonte: adaptado de Turban, Lee, King e Chung (2002).

Atualmente grande parte da rede fisica € de propriedade dos provedores de servicos de
rede. Os provedores podem manter grandes redes ou, entdo, pequenas redes conectadas as
grandes redes. Os de grandes redes sdao denominados provedores de backbone. Os das
pequenas redes sdo denominados provedores de acesso. Empresas e pessoas fisicas se
conectam a Internet através destes provedores (TURBAN; LEE; KING; CHUNG, 2002).

Os provedores de backbone devem estar ligados entre si. As diversas redes backbone
transmitem informacdes de forma reciproca. Isto significa que cada provedor transporta o
trafego dos outros provedores de backbone sem que haja cobranga pelo servigo. Portanto, nao
€ levado em conta o volume utilizado, tempo e distancia. A tendéncia € que esta pratica se
altere devido as exigéncias cada vez maior de largura de banda e a necessidade de
investimentos em ampliagao (TURBAN; LEE; KING; CHUNG, 2002).

Antes da disseminacdo da Internet, as empresas utilizavam as redes privadas
administradas por terceiros. Estas redes ofereciam seguranca e elevada capacidade, mas o
acesso era caro e com inumeras dificuldades técnicas. Sua utilizagc@o, portanto, estava restrita
as grandes empresas (APPLEGATE; AUSTIN; MCFARLAN, 2003).

A Internet permitiu que as redes invadissem as organizacdes na medida em que

simplificou e barateou significativamente os custos de utilizacdo. Sua tecnologia € de facil
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utilizacdo e independe dos computadores ou plataformas de TI que a organizagdo esteja
utilizando (APPLEGATE; AUSTIN; MCFARLAN, 2003).

Segundo Turban, Lee, King e Chung, (2002), muitas empresas que ja utilizavam redes
internas para gerenciar e coordenar seus processos de negdcios passaram a utilizar a
tecnologia Internet. Redes corporativas internas que utilizam a tecnologia Internet sdo
denominadas intranet. Intranets ampliadas, incorporando usudrios autorizados fora da
organizacao, sdo denominadas extranets. Extranets sao utilizadas para coordenar as atividades

da empresa com seus parceiros externos. A seguir serdo discutidas estes duas tecnologias.

5.3.1.4.2 Intranet

Intranet € uma rede corporativa local (LAN) que utiliza a tecnologia Internet. Conecta
diversos computadores, bancos de dados e aplicativos e € utilizada para comunicagdo e
colaboracdo entre empregados de uma mesma empresa (TURBAN; LEE; KING; CHUNG;
2002).

Sua arquitetura de rede utiliza os conceitos e ferramentas Web possibilitando facil
navegacdo, oferecendo mecanismos de busca e ferramentas para comunicacao e colaboragdo.
Opera utilizando uma rede privada protegida por firewalls que impedem o acesso de usudrios
nao autorizados.

Para construir uma Intranet a empresa precisa: servidor Web, navegadores, ferramentas

para publicacdo na Web, bancos de dados back-end, redes TCP/IP (LAN ou WAN) e

firewalls. A figura abaixo retrata a arquitetura da Intranet.
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Figura 13 - Arquitetura da intranet
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Fonte: adaptado de Turban, Lee, King e Chung (2002, p. 441).

Turban, Lee, King e Chung (2002) descrevem as diversas funcionalidades da intranet
para as empresas:
* Bancos de dados apoiado na Web
= Mecanismos de busca, ferramentas de indexagdo e catdlogos que localizam através de
palavra chave.
» Comunicacao interativa como Chat, suporte de dudio, video-conferéncia.
» Distribui¢do de documentos, incluindo captura e rastreamento.
* Ferramentas de apoio a grupos como e-mail, grupos e listas de discussao, etc.
* Apoio a sistema de telefonia baseados em computador.
Descrevem, ainda, as varias aplicacdes e beneficios que as empresas podem auferir
com a utilizac¢do da Intranet:
= Acesso 4 informacdes sobre produtos, politicas e procedimentos corporativos, pedidos de
compra, telefones corporativos, recursos humanos, programas de treinamento, banco de
dados dos clientes, arquivos de imagens, etc.

= Servico ao cliente oferecendo informacdes sobre envio e disponibilidade dos produtos
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* Busca e acesso a documentos, aumentado a produtividade e facilitando o trabalho em
equipe

» Informagdo personalizada através das paginas Web ou e-mail

= Partilha de conhecimento

= Facilidade para decisdo em grupo e processos de negdcio

= Acesso a informagdo e aos especialistas para tomada de decisdo.

» Eliminagdo das barreiras de incompatibilidade entre as tecnologias devido a ado¢do da
tecnologia Web pelos parceiros de negocio..

= Distribuicdo de softwares

= Acesso a figuras, fotos, mapas e outros documentos independente de onde estejam
armazenados e do local onde o empregado esteja.

= Condugdo e gestdo de projetos através da Intranet

* Treinamento

* Processamento de transacdo: dados podem ser introduzidos uma unica vez eliminando
erros e aumentando o controle interno

* Diminuicdo da informacdo em papel, diminuindo custos, facilitando o acesso e
aumentando a eficiéncia e a seguranca.

* Melhoria do processo administrativo

A ligacdo das fungdes internas em um tUnico ambiente — a Intranet — facilita a
administracido e coordenagao dos negdcios. Estas fungdes podem ainda estar integradas aos

parceiros de negdcio constituindo uma Extranet.

5.3.1.4.3 Extranet

Turban, Lee, King e Chung (2002) definem extranet como sistemas de informagao que
ligam parceiros de negdcios, conectando a intranet da empresa a intranets de seus
fornecedores, distribuidores, servigos financeiros, governos e clientes. O acesso € limitado por
acordos de colaboragdo entre as partes e controlado rigorosamente.

A transmissdo das informagdes nas extranets pode ser feita utilizando linhas alugadas
ou a Internet. As linhas alugadas sdo seguras enquanto a Internet oferece pouca privacidade e
seguranca de transmissdo. A tecnologia de tunelamento é capaz de aumentar a seguranca da
Internet criando tineis onde o fluxo de dados é seguro. Extranet associada a tecnologia de
tunelamento constitui as Rede Privada Virtual (VPN) (TURBAN; LEE; KING; CHUNG,
2002).
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Além da questdo da seguranca, a eficdcia da extranet depende do grau de integracao
com os sistemas e bancos de dados existentes e da coordenacdo intensa da empresa e seus
parceiros de negdcio. As diferencas técnicas entre os sistemas sdo fontes de conflito
freqiientes e, muitas vezes, impendem ou dificultam a troca de informacao.

As extranets sdo compostas de: intranets, servidores Web, firewalls, Provedores de
Servico Internet, tecnologia de tunelamento, software de interface e aplicativos de negdcios.

A figura abaixo ilustra a arquitetura da extranet (TURBAN; LEE; KING; CHUNG, 2002).

Figura 14 — Arquitetura da extranet
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i |
VPN
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VPN Internet Intranet
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VPN
i
Z——— Intranet
Comprador

Fonte: adaptado de Turban, Lee, King e Chung (2002).

Turban, Rainer e Potter (2003) classificam a extranet em:

*= Foco na empresa: clientes e fornecedores acessam a extranet da empresa para, no caso do
primeiro, verificar o atendimento dos seus pedidos e, no do segundo, verificar a
necessidade de enviar novas remessas.

* Foco no setor: empresas de um setor criam uma extranet conjunta capaz de atender a
todos. Por exemplo, trés empresas do setor automobilistico criaram um extranet para que

os fornecedores tivessem acesso as suas necessidades.
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= Foco na parceria: empresas participantes de um empreendimento conjunto utilizam a
extranet para comunicagao e colaboragao.

A intranet traz, portanto, inimeros beneficios para as organizacdes. Estes beneficios
sao potencializados quando sao incorporados parceiros externos constituindo, neste caso, uma
extranet. Szuprowicz (2000) identificou os principais beneficios trazidos pela extranet:
melhora na comunicagio e nos processos de negécios, aumento da produtividade, redugdo de

custo e maior facilidade na remessa das informacoes.

XXX

A infra-estrutura — hardware, software, bancos de dados e redes de telecomunicagdo —
fornece o suporte para as aplicagdes de TI. A seguir serdo apresentados os principais
aplicativos: sistemas de informac¢do horizontais e de gestdo. Os sistemas de gestdo permitem
a gestdo integrada da empresa e o estabelecimento de ligagbes com seus parceiros,
constituindo as redes. Finalmente, serdo apresentados os Sistemas de Informacao Logisticos

(SIL) voltados para o desenvolvimento do trabalho logistico.

5.3.2 Sistemas de informacao horizontais

Os sistemas de informagao horizontais sdo construidos para atender os diferentes
interesses da organiza¢do em cada um dos quatro niveis e, em cada nivel, das cinco fungoes.
Uma organizacdo tradicional tem, geralmente, os quatro sistemas — operacionais, de
conhecimento, gerencial e estratégico — para cada uma das cinco fungdes — vendas e
marketing, produgdo, financas, contabilidade e recursos humanos (LAUDON; LAUDON,
2004):
= QOs sistemas operacionais ddo apoio as atividades e transacdes de rotina das empresas
como, por exemplo, vendas, receitas, depdsitos, pagamentos, decisdes de crédito e o fluxo
de material.

= (Os sistemas que atuam no nivel de conhecimento t€ém como objetivo ajudar a empresa a
integrar o conhecimento e controlar o fluxo de documentos.

= (Os sistemas que operam no nivel gerencial ddo apoio ao monitoramento, controle, tomada
de decisdo e atividades administrativas dos médios gerentes.

= (Os sistemas que atuam no nivel estratégico ajudam os altos executivos a lidar e controlar

as questoes estratégicas e de longo prazo dentro da empresa e no ambiente externo.
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No quadro abaixo, estdo decritos os principais sistemas que atendem os quatro niveis

da organizacao e suas funcdes. O Executive Support System (EES) opera no nivel estratégico,

0 Management Information Systems (MIS) e Decision Support Systems (DSS) no nivel

gerencial, Knowledge Work Systems (KWS) e Office Systems no nivel de conhecimento e,

finalmente, o Transaction Processing Systems (TPS) no nivel operacional. Os sistemas sdo

desenhados para atender cada uma das cinco dreas funcionais em cada nivel.

Quadro 4 - Sistemas de informacao horizontais e funcoes

Funcoes

D4 suporte a tomada de decisdes ndo
rotineiras que exigem julgamento, avaliacdo
e compreensdo. Utiliza dados do MIS e do
DDS, e permite a incorporacdo de dados
externos. Filtra, comprime e localiza dados
criticos para os executivos e nao estd voltado
para a solugdo de problemas especificos.

Apdia as fungdes de planejamento, controle e
tomada de decisdo resumindo e elaborando
relatorios dos eventos de rotina e excecoes.

Apdia na tomada de decisdes. Além das
informagdes  internas, utilizam  fontes
externas como, por exemplo, prego praticado
pelos competidores. Tem capacidade para
analisar ou condensar grande quantidade de
dados que podem ser utilizados pelos
tomadores de decisdo.

Auxiliam na criacdo e integracdo de novas
informagdes e conhecimentos na organizacao

Aumentam a produtividade do
processamento da informacdo dando apoio as
atividades de comunicacdo e coordenagdo
tipicas de escritdrio.

Niveis . .
L Tipos de sistemas
organizacionais
Estratégico Executive Support System (EES)
Management Information Systems
(MIS)
Gerencial
Decision Support Systems (DSS)
Knowledge Work Systems (KWS)
Conhecimento
Office Systems
Operacional Transaction Processing Systems (TPS)

Executa e grava diariamente as transagdes de
rotina da empresa. Permite monitorar o status
das operagdes internas e a relagdo da empresa
com o ambiente externo. E também
importante produtor de informagdo para os
outros sistemas

Fonte: adaptado de Laudon e Laudon (2004).

5.3.2.1 Relacoes entre os sistemas de informacao horizontais

Os viérios tipos de sistemas sdo interdependentes. A figura abaixo ilustra como os

sistemas estdo relacionados uns aos outros. Os TPS sdo os principais fornecedores de dados
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enquanto os EES sdo, fundamentalmente, receptores dos dados dos demais sistemas. Os
outros sistemas podem, também, trocar dados entre si ou mesmo entre sistemas que servem

diferentes areas funcionais (LAUDON; LAUDON, 2004).

Figura 15 — Relacio entre os sistemas de informacao horizontais

KW TPS

Fonte: Laudon e Laudon (2004, p. 46).

Para ser competitiva, a empresa deve integrar e coordenar os fluxos de trabalho e de
informacao para que ocorram de forma sincronizada. Estes objetivos exigem sistemas capazes
de integrar informacdo das diferentes dreas funcionais e unidades organizacionais e coordenar
as atividades da empresa com seus fornecedores e outros parceiros de negdcio.

A integracdo dos sistemas é extremamente vantajosa, pois permite que a informacao
flua entre as diferentes partes da empresa. Mas integrar sistemas diferentes é uma tarefa
complexa e dispendiosa: grande parte deles foi construida de forma isolada e ndo estdo
habilitados para trocar informacdes. A solu¢do mais vidvel — técnica e economicamente — € a

compra ou constru¢ao de um aplicativo para empresa (LAUDON; LAUDON, 2004).

5.3.3 Sistemas de empresa

Os sistemas de empresa sdo capazes de coordenar as atividades, decisdes e

conhecimento através de diferentes funcdes, niveis ou unidades de negdcio na empresa.

Atualmente, estes sistemas utilizam intranet e tecnologia Web, que capacita a transferéncia
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eficiente da informacdo dentro da empresa e com seus parceiros externos (TURBAN;
RAINER; POTTER, 2003; LAUDON; LAUDON, 2004).

Os principais sistemas de empresa disponiveis atualmente no mercado sdo: Sistema
Integrado de Gestao (Enterprise Resource Planning — ERP), Sistemas de Gestao da Cadeia de
Suprimentos (Supply Chain Management Systems — SCM), Sistemas de Gestdo de
Relacionamento com Clientes (Customer Relationship Management Systems — CRM) e
Sistemas de Gestdao do Conhecimento (Knowledge Management Systems - KMS).

Cada um destes aplicativos integra parte das fungdes e processos de negdcio para
garantir o desempenho global da organizacdo. Os sistemas ERP criam uma plataforma capaz
de integrar e coordenar os principais processos internos da empresa. Os sistemas SCM apdiam
a gestdo de relacionamento da empresa com os fornecedores. Os CRM, com os clientes. E,
finalmente, os sistemas KMS ajudam a empresa a capturar e aplicar melhor seus

conhecimentos e expertise (LAUDON; LAUDON, 2004).

5.3.3.1 Sistemas Integrados de Gestao (Enterprise Resource Planning - ERP)

Os Sistemas Integrados de Gestdo (Enterprise Resource Planning - ERP) foram
desenvolvidos nos anos 90. Estes sistemas integram e coordenam os principaisS processos
internos de negdcio. Coletam os dados de rotina da empresa — como pagamentos, financas,
estoque e processamento de pedidos, etc. — e armazenam em um Unico repositério que atende
toda a organiza¢do (LAURINDO; MESQUITA, 2000; WANGA et al.; 2007).

Por meio do ERP a empresa administra suas atividades internas em uma interface
unica. As atividades vao desde a entrada dos pedidos, remessa do produto, até o servigo pds-
venda. Ao receber um pedido, o ERP acessa o estoque e localiza dados do produto, histérico
do cliente e informacdes sobre pedidos anteriores (LAURINDO; MESQUITA, 2000).

Para Laudon e Laudon (2004), os sistemas ERP podem beneficiar quatro dimensdes
do negdcio: a estrutura da empresa, seus processos de gestdo, plataforma tecnoldgica e a
potencialidade do negdcio.

» Estrutura da empresa: os sistemas ERP dao suporte a estrutura organizacional e criam uma
cultura uniforme. Toda a organizagdo utiliza as mesmas informagdes e processos e pode
realizar negdcios com 0 mesmo padrao em qualquer lugar do mundo.

»  Processos de gestdo: os sistemas ERP automatizam transagdes bdsicas, como recebimento
de pedidos, pagamento de fornecedores, etc. Ainda, ddo suporte na execugdo de relatérios

e na tomada de decisao.
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= Plataforma tecnoldgica: os sistemas ERP utilizam um repositorio integrado e tnico que
coleta dados de todos os processos de negécio. Os dados obedecem a padrdes comuns e
formatos aceitos por toda a empresa e sao mais precisos e atualizados.

= Potencialidade do negdcio: os sistemas ERP integram os processos de negdcios isolados
permitindo que a organizacdo possa atender, de forma eficiente, as necessidades dos
clientes por produtos ou informacao.

Os relatérios extraidos destes sistemas, entretanto, fornecem um retrato no tempo, isto
¢, descrevem a situacdo da empresa num dado momento. Assim, ndo sdo capazes de dar
suporte ao exercicio continuo de planejamento e nem a tomada de decisdo. No planejamento
continuo a empresa refina e adapta seus planos observando as mudangas e eventos em tempo
real, questdo central para gestdo da cadeia de suprimentos. Portanto, o ERP tem pouca
aplicacdo nas decisdes estratégicas e de planejamento (LAUDON; LAUDON, 2004)

Para Laudon e Laudon (2004), a implantacdo dos sistemas ERP coloca grandes
desafios para as organizagdes:
= Elevados investimentos em tecnologia: o tempo de implantagdo é elevado, exige

treinamento interno e contratacio de mao de obra especializada para instalacdo e
manutenc¢do do sistema.

* Mudangas na forma de operar dos negdcios: a remodelagdo dos processos pode ndo ser
adequada do ponto de vista estratégico, dificultando ou mesmo impedindo que a empresa
mantenha suas vantagens competitivas.

Os sistemas ERP sao complexos e de dificil constru¢ao. Existem no mercado alguns
softwares comerciais, como o lider SAP. Empresas capazes de integrar com sucesso suas
inimeras aplicagdes funcionais utilizando software ERP obtém economias significativas e
aumentam a satisfacao dos clientes.

No inicio o ERP focava exclusivamente na partilha dos dados internos para a operacao
da empresa. Desde o final dos anos 90, os sistemas ERP vém incorporando funcionalidades
que permitem a interacdo com os clientes, fornecedores e vendedores. Os sistemas estdo
sendo integrados, ndo sé aos sistemas ERP de seus parceiros, mas também aos sistemas SCM

e CRM (KLAUS; ROSEMANN; GABLE, 2000).
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5.3.3.2 Gestao da cadeia de suprimentos (Supply Chain Management — SCM) e Negocios

colaborativos

Os sistemas SCM vieram para complementar as deficiéncias dos sistemas ERP. Estes
sistemas sdo sobrepostos ao sistema ERP da empresa, utilizando os dados gerados por eles em
cada etapa da cadeia, e dando suporte a tomada de decisdao (AROSO, 2003).

Segundo Aroso (2003), os sistemas SCM apdiam a gestdo do relacionamento da
empresa com seus parceiros, integrando fornecedores, produtores, distribuidores e o processo
logistico com o objetivo de eliminar duplicacdo de esforcos, reduzir estoques e o templo do
ciclo do pedido.

As ineficiéncias na cadeia — como insuficiéncia de materiais, subutilizacdo da
capacidade, estoque em excesso ou alto custo de transporte — s@o causadas por informagdes
imprecisas ou desatualizadas. Os sistemas SCM tornam mais eficiente a gestdo da cadeia de
suprimentos porque permitem a coordenagdo das atividades de compra, producdo, estoques e
remessa dos produtos.

A implantacdo do SCM pressupde uma relagdo de confianca entre os parceiros. Todos
devem cooperar e honrar os compromissos mutuos, trabalhar em harmonia visando o bem
comum e reestruturar alguns de seus processos de negdcio para facilitar a integracdo e
coordenagao.

O negdbcio colaborativo € a utilizacdo da tecnologia para realizar e desenvolver
projetos, produzir, movimentar ¢ administrar os produtos de forma compartilhada. As
empresas estdo investindo neste tipo de relacionamento para melhorar o planejamento,
producdo e distribuicdo de bens e servicos (AROZO, 2003).

O objetivo destes sistemas € mais amplo que o SCM. Enquanto o SCM esté voltado
para a gestdo do fluxo de transacdes entre as organizagdes, o negocio colaborativo foca na
partilha de sistemas e processos de negdcios para otimizar o valor dos relacionamentos.

Os negbcios colaborativos permitem reducdo no tempo necessdrio para o
desenvolvimento dos produtos, maior precisao nas previsdes de demanda e atualizacdo

constante das informagdes.
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5.3.3.3 Gestao de Relacionamento com Cliente (Customer Relationship Management -
CRM)

Os sistemas CRM dao suporte a gestdo do relacionamento da empresa com seus
clientes. Apdiam o cliente desde o recebimento do pedido até a remessa do produto. Integram
os processos das fungdes vendas, marketing e servigos e consolidam a informagdo destas
fontes para fornecer uma visao unica dos clientes. Com estas informacdes as empresa podem
oferecer servico de melhor qualidade, customizar seus produtos, oferecer mais valor e

conquistar novos clientes (NAZARIO, 2004).

5.3.3.4 Sistemas de Gestao do Conhecimento (Knowledge Management Systems - KMS)

Os sistemas KMS coletam conhecimento e experiéncias importantes da empresa e de
fontes externas e disponibilizam para apoiar processos de negdécio e a tomada de decisdo.
Utilizando estes sistemas os gerentes podem, rapidamente, tomar a decisdo de forma mais
segura.

Estes sistemas sdo capazes de identificar padrdes e relacdes em grandes volumes de
dados. Ajudam, também, na identificacdo, codificacdo, partilha e distribuicio de
conhecimento e na sua integrac@o na organizacao.

Existe forte relacao entre os sistemas ERP e os KMS. Os sistemas KMS precisam, para
operar adequadamente, acesso aos dados fornecidos pelo ERP. E os sistemas ERP, por sua
vez, sO podem desenvolver todo o seu potencial quando utilizados pelos KMS

(KANAKAMEDALA; RAMSDELL; SRIVATSAN, 2003; NAZARIO, 2004).

XXX

Os sistemas de empresa possibilitam a integracdo interna das empresas € a
coordenagdo de suas atividades com fornecedores, clientes e outros parceiros de negdcio.
Mas, a utilizagdo da TI para a gestdo integrada da logistica ultrapassa a integrac¢ao interna e o
estabelecimento de interface com os demais agentes da cadeia proporcionada pelos sistemas
de empresa. Devem, ainda, ser estudados os sistemas de informagdo que conectam diferentes

organizacdes, também chamados de sistemas de informag¢des interoganizacionais.
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5.4 Sistemas de Informaciao Interorganizacionais (Information Organization Systems -

10S)

As empresas mantém varios tipos de sistemas de informa¢ao dando apoio a diferentes
funcdes, processos e niveis das organizacdes. H4 quarenta anos atrds os sistemas eram
totalmente isolados, sem nenhuma comunica¢do entre si (SHORE, 2001). A dispersdao dos
dados em sistemas isolados e a auséncia de integracdo e coordenagdo resultavam em
ineficiéncias e desempenho insatisfatério nos negdécios. A partir dos anos 80, como resultado
dos avangos das telecomunicacdes e da computacdo, desenvolveram-se os Sistemas de
Informacdo Interorganizacionais (TURBAN; LEE; KING; CHUNG, 2002).

Os I0S sao sistemas que automatizam o fluxo de informagdo além dos limites da
organizacdo. Ligam a empresa aos seus clientes, distribuidores e fornecedores alterando de
forma importante o acesso a informacdo e a forma de comunicacdo entre empresas. Estes
sistemas distribuem as informacdes utilizando redes de telecomunicacido. O desenvolvimento
das tecnologias de rede possibilitou a transmissdo eletronica de documentos entre as

organiza¢des (TURBAN; LEE; KING; CHUNG, 2002).

5.4.1 Intercambio eletronico de dados (Electronic Data Interchange — EDI)

O Intercambio eletronico de dados (Electronic Data Interchange — EDI) é um sistema
de envio e recebimento de documentos eletronicos padronizados entre parceiros de negdcios.
Estes documentos sdo gerados a partir de dados das transacdes comerciais rotineiras tais como
pedidos, faturas, aprovacdo de crédito, aviso de embarque, etc. Os documentos sdo
transmitidos diretamente entre os sistemas de computadores de diferentes empresas por meio
das redes de comunicagdo (TURBAN; LEE; KING; CHUNG, 2002; LAUDON; LAUDON,
2004).

Segundo Laudon e Laudon (2004), a utilizagdo do EDI traz varios beneficios para as
empresas. Dentre eles:
= Capacita a enviar e receber, rapidamente, grande quantidade de informacdes sobre

transagdes de rotina.
* Diminui a ocorréncia de erros, ja que a transferéncia de dados € feita computador a
computador.

* Permite que a informacgao possa fluir entre inimeros parceiros de negdcios.
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* Permite acesso das empresas aos bancos de dados dos parceiros para recuperar e
armazenar informacdes.

= Incentiva o estabelecimento de parcerias reais e estratégicas ja que envolve um
compromisso de investimentos e a adequacao dos sistemas ao longo do tempo

* Cria um ambiente sem a utilizacdo de papel, aumentando a eficiéncia e reduzindo custos.

* Permite a utilizacdo imediata dos dados, logo apds o recebimento.

» Permite o envio das informagdes sobre as vendas para os produtores, distribuidores e
armazéns quase em tempo real.

* Pode reduzir significativamente os custos.

Uma questdo importante na comunicacdo eletrOnica entre sistemas computacionais
estd nos diferentes formatos de arquivos, esquemas relacionais, protocolos de troca de dados,
etc. utilizados pelas empresas. Estas diferencas dificultam, ou mesmo impedem, a troca
eletronica de dados entre diferentes sistemas: o destinatdrio tem que reconhecer a estrutura da
mensagem para ser capaz de receber e de tratar os dados de forma automatica.

Nas ultimas décadas, foram feito vérios esfor¢os para a padronizacdo de modo a
viablizar a troca eletronica de documentos. Muitos padrdes foram desenvolvidos para
comunicacdo EDI, entre eles X12, ODETTE, etc. No final dos anos oitenta, a Organizagdo
das Nagdes Unidas (ONU) desenvolveu a EDIFACT, um padrdo mais completo e complexo
que os anteriores € que vem sendo adotado pela maioria das empresas em todo o mundo

(LAUDON; LAUDON, 2004).

5.4.1.1 EDI tradicional e EDI apoiado na Web

O EDI ja vem sendo utilizado pelas organizagdes ha cerca de trinta anos, mesmo antes
da existéncia da Internet. No inicio, o EDI utilizava para a transmissdo de documentos redes
de valor agregado (VANs). As VANs ofereciam seguranga e alta capacidade, mas tinham
custos bastante elevados. Turban, Lee, King e Chung (2004) denominam o EDI utilizando
VANs de EDI tradicional.

Segundo os autores, o EDI tradicional permitiu a redefini¢do das relagdes com clientes
e fornecedores utilizando praticas como resposta rdpida e producdo just in time. Trouxe
enormes beneficios para as empresas, tornando-se um elemento essencial. Entretanto,
apresenta alto custo, exige a reestruturacdo dos processos de negdcio e tempo longo para

implantacdo. Por seu alto custo, seu uso estava restrito as grandes empresas.
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O desenvolvimento do EDI apoiado na Internet mudou esta realidade. A Internet
substituiu as caras VANs e diminuiu significativamente os custos para a utilizacdo do EDI.
Isto porque é uma rede publica, de cédigos abertos e facil conectividade. As conexdes globais
da Internet permitem atingir mais parceiros do que qualquer alternativa antes disponivel e
suas ferramentas sdo amigaveis e de facil utilizagao.

A figura abaixo ilustra o EDI tradicional e o EDI apoiado na Internet.

Figura 16 — EDI tradicional e EDI apoiado na Web

EDI tradicional
Tradutor Armazenagem e remessa Tradutor
Aplicacdes de Mensagem Rede de Mensagem Aplicacdes de
Negdcios Formato Valor Formato Negécios
EDI Adicionado EDI
EDI apoiado na Web S
S Pedidos
= ~—
A
Internet Servidor —
- | EDI N— | Estoque
] —
Navegador Servidor Aplicacdes
Web Web Legadas

Fonte: Turban, Lee, King e Chung (2004: 259).

Embora a tendéncia das empresas seja migrar das VANs e linhas alugadas para a
internet, com freqiiéncia encontram-se organizagdes utilizando simultaneamente FEDI
tradicional e o EDI apoiado na Internet. Neste caso, as informag¢des fluem pela Internet, sendo
depois transmitidas para uma VAN ou provedor de servico que converte os dados para o
padrao EDI e remete para os computadores da empresa (TURBAN; LEE; KING; CHUNG,
2004).
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Dentre os diversos sistemas de informagao interorganizacionais existentes, de especial
interesse para a tese sdo aqueles desenvolvidos para atender as necessidades logisticas —
chamados Sistemas de Informacdo Logisticos (SIL). Além destes sistemas, sdo também
importantes o entendimento das novas praticas de gestdo possibilitadas pela evolugdo
tecnoldgica e pela sofisticacdo da logistica — chamados Programas de Resposta Rapida

(PRRs) (WANKE, 2004).

5.4.2 Sistemas de Informacao logisticos

Sistemas de Informacdo Logisticos (SIL) sdo sistemas que medem, controlam e
gerenciam as operacdes logisticas, tanto dentro da empresa, como ao longo da cadeia de
suprimentos (NAZARIO, 2002).

A seguir serdo apresentados os SIL mais utilizados no desenvolvimento do trabalho
logistico. Sao eles: Planejamento das Necessidades de Distribuicdo (Distribution
Requirements Planning — DPR), Sistemas de Gerenciamento de Transporte (Transportation
Management Systems — TMS), Sistemas de Gerenciamento de Armazéns (Warehouse
Management System — WMS), Sistemas de Informacao Geogréficas (Geographic Information
Systems — GIS), Sistemas de Geo-posicionamento (Geo-positioning Systems — GPS), Cédigo
de Barras e Coletores de dados, e Identificacdo por Radiofreqiiéncia (Radio Frequency

Identification — RDIF).

5.4.2.1 Planejamento das Necessidades de Distribuicio (Distribution Requirements

Planning — DPR)

O DPR é um sistema cujo objetivo € a manutencdo de um nivel adequado de estoque
em um ambiente com varios armazéns servindo a diferentes localidades geograficas. Os
estoques e os planos de remessa sao revistos periodicamente (ENNS; SUWANRUIJI, 2000).

Segundo os autores, o sistema DPR utiliza a mesma légica do MRP de captar a
demanda e formar uma projecdo de estoque para cada nivel. A diferenca é que estd voltado
para a distribui¢cdo de bens acabados em localidades dispersas e ndo de materiais dentro de

uma fabrica.
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A demanda nos estdgios mais relacionados ao usudrio final € tratada como
independente, enquanto a demanda nos estdgios a montante € tratada como dependente. Para
antecipar as necessidades de estoque nos niveis de demanda independente, o sistema utiliza a
previsdo. E, nos estdgios a montante, a lI6gica baseada no tempo.

Os niveis de estoque e o tempo necessdrio de reposicdo sdo, ainda, utilizados para a
realizacdo dos pedidos, minimizando os estoques. Os sistemas DPR sdo considerados pro-
ativos porque o estoque € planejado ao longo da cadeia de suprimentos baseado na
antecipacao da demanda.

Enns e Suwanruji (2000) identificam como beneficios do DPR a reducdo de estoque,
um melhor servigo ao cliente e compatibilidade com outros sistemas dentro da cadeia de

suprimentos. Como aspectos negativos, seu custo elevado.

5.4.2.2 Sistemas de Gerenciamento de Transporte (Transportation Mangement Systems —
TMS)

Os TMS ajudam na administragdo do transporte de mercadorias com o objetivo de
otimizar os recursos utilizados. Estes sistemas dao suporte ao planejamento, execugdo,
monitoramento e controle das atividades relativas a consolidacdo de carga, expedigdo,
emissdo de documentos, entregas e coletas de produtos, rastreabilidade da frota e de produtos,
auditoria de fretes, apoio a negociagdo, planejamento de rotas e modais, monitoramento de
custos e nivel de servico, e planejamento e execucdo de manutencio da frota (NAZARIO,

2004; KANAKAMEDALA; RAMSDELL; SRIVATSAN, 2003).

5.4.2.3 Sistemas de Gerenciamento de Armazéns (Warehouse Management Systems —

WMS)

O WMS € um sistema de gestdo de armazéns, depdsitos e centros de distribuicao que
otimiza todas as atividades operacionais (fluxo de materiais) e o fluxo de informacdo do
processo de armazenagem. Inclui as atividades de recebimento, inspecdo, enderecamento,
armazenagem, separacdo, embalagem, carregamento, expedi¢do, emissdo de documentos e
controle de estoque (BARROS, 2005). O WMS pode ser um mdédulo presente nos sistemas
ERP ou ser comercializado a parte.

Os WMS sao uma evolucdo dos antigos Sistemas de Controle de Armazéns

(Warehouse Control Systems — WCS). Enquanto os WCS limitavam-se a controlar as
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transagcdes de entrada e saida do estoque e a respectiva baixa destas movimentacdes na
ocorréncia de pedidos de fornecedores e clientes, os WMS sdo sistemas possibilitam a
otimizacdo operacional através do aumento da produtividade, otimizacdo dos espagos e
melhoria da utilizacdo dos recursos, tais como equipamentos de movimentagdo e estocagem
(BARROS, 2005; NAZARIO, 2004).

O WMS € capaz de disponibilizar informagdes em tempo real. Desta forma € possivel
reduzir lead-time tanto do processamento de pedidos como do gerenciamento de estoques.
Com informacdes mais precisas e atualizadas, os WMS possibilitam a redu¢ao dos custos e
melhora na operagdo e no nivel de servico aos clientes. As redugdes de custo decorrem do uso
mais eficiente dos recursos operacionais. O nivel de servigo ao cliente superior da diminui¢do
de erros e falhas na separacdo e remessa e de uma maior agilidade no fluxo de materiais e

informagdes (BARROS, 2005; NAZARIO, 2004).

5.4.2.4 Sistemas de Informacao Geografica (Geografic Information Systems — GIS)

O GIS é um sistema de informagdo que trata a informagdo espacial. Relaciona
atributos e caracteristicas de uma drea 2 sua localiza¢do geogrifica. E utilizado em uma
variedade de aplicacOes, incluindo exploragdo, demografia, rastreamento e confeccdo de
mapas. Por meio de satélites e fotografias aéreas é possivel desenvolver mapas digitais que

podem ser combinados com camadas de informacao.

5.4.2.5 Sistemas de Geo-posicionamento (Geo-positioning Systems — GPS)

O sistema GPS foi desenvolvido pelo departamento de defesa dos EUA e é formado
por 24 satélites que estdo em 6rbita ao redor da Terra e os aparelhos utilizados para recep¢ao
de seus sinais. Os satélites transmitem continuamente sinais de rddio com a sua localizacio e
o tempo gasto para o aparelho receptor receber os sinais. Baseados nestas informagdes, os
receptores identificam a posicdo de qualquer veiculo ou pessoa através da sua latitude e
longitude geogréfica e de mapas digitalizados.

Atualmente os receptores podem estar embutidos nos mais diferentes aparelhos:
computador de mao, telefone celular, relogios e notebooks. Mas, também, existem receptores
dedicados exclusivamente a recep¢ao do sinal como, por exemplo, rastreadores de veiculos

(KLEPPNER, 1997).
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5.4.2.6 Coletores de dados

Os coletores de dados sao dispositivos que permitem a leitura automética de etiquetas
eletronicas, estejam as informagdes armazenadas na tecnologia de cdédigos de barra ou
utilizando a identificacdo por radiofreqiiéncia (TURBAN; LEE; KING; CHUNG, 2004):
= (Cddigo de Barras: é uma representacdo da informacgdo que pode ser lida por maquinas.

Pode armazenar diversas informacdes como lote de produgdo, cédigo de identificagdo,
preco, etc. A leitura e coleta das informagdes armazenadas nestes codigos sdo feitas,
geralmente, por equipamentos denominados scanner.

» Identificagcdo por Radiofreqiiéncia (Radio Frequency Identification — RFID): é uma
tecnologia de coleta de dados sem fio que utiliza etiquetas eletronicas para armazenar
dados. Estas etiquetas eletronicas permitem a identificacdo dos produtos. Enquanto os
cddigos de barra precisam estar proximos do scanner para serem lidos, para as etiquetas
RFID basta estarem dentro do alcance de transmissao do sinal de radio.

Enquanto os cédigos de barra contém somente a identificagao do produto, as etiquetas
RFID siao capazes de armazenar outros dados, permitindo o rastreamento dos produtos
individualmente. Sdo utilizadas em bibliotecas, em lojas de varejo e no acompanhamento de

animais vivendo na natureza (BROWN; RUSSEL, 2007).

5.4.3 Programas de resposta rapida (PPRs)

A evolugdo tecnoldgica e o estabelecimento de parcerias vém contribuindo para o
desenvolvimento de novas praticas de gestdo entre os agentes da cadeia. A idéia é que uma
maior visibilidade dos eventos permite reduzir substancialmente os estoques e aprimorar a
qualidade dos servigos (AROZO, 2003).

Conhecidos como Programas de Resposta Rédpida (PRRs), estes praticas logisticas
estdo apoiados na cooperacdo e na partilha das informagdes entre os parceiros na cadeia de
suprimentos. A partilha das informacdes permite melhorar (WANKE, 2004):
= As previsdes e a programagao de producao em politicas empurradas de gestdo de estoque.
= A distribui¢do para a adocdo do ressuprimento enxuto, onde os estoques sdo reabastecidos

em pequenas quantidades de forma freqiiente.

Existem, atualmente, varias modalidades de PRRs que podem ser implantadas entre
fabricantes, varejistas e fornecedores. Wanke (2004) descreve os principais. Sao eles: Just in

time (JIT), Planejamento das Necessidades de Material (Materials Requirements Planning —
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MRP), Planejamento dos Recursos de Producdo (Manufacturing Resources Planning — MRP
II), Resposta Rdépida (Quick Response — QR), Reabastecimento Continuo (Continuous
Replenishment — CR), Resposta Eficiente ao Consumidor (Efficient Consumer Response —
ECR), Estoque Administrado pelo Fornecedor (Vendor Managed Inventory — VMI),
Planejamento Colaborativo, Previsdo e Reabastecimento (Collaborative Planning,
Forecasting and Replenishment — CPFR), Business Intelligence (BI), E-procurement e

Comércio Eletronico.

5.4.3.1 Just-in-time (JIT)

Just-in-time (JIT) é uma técnica de gestdo que utiliza conceitos diferentes dos
utilizados na producio tradicional, sobretudo no que se refere ao planejamento da produgio,
controle de estoques e distribuicio (NAZARIO, 2004).

Criado pela Toyota nos anos 40, o JIT tem como objetivo produzir a quantidade certa,
do item certo, no tempo certo. Certo, neste caso, significa exatamente o necessario. Assim, €
capaz de minimizar os estoques, melhorar a qualidade do produto, maximizar a efici€ncia da
producdo e fornecer ao cliente servico de qualidade (SLACK, 1997).

A utilizacdo desta técnica exige que a entrega da producdo seja feita em pequenos
lotes e com maior freqiiéncia que outras formas de administracdo da producgdo. Coloca,
portanto, grandes desafios para a geréncia da logistica. Entre eles (CRISTOPHER, 1997):

* Planejamento e programagao das necessidades
= Interacdo entre os parceiros da cadeia de suprimentos
» Utilizacdo de parceiros logisticos terceirizados
O JIT esta apoiado em vdrias tecnologias. Entre elas: EDI, cddigos de barra e sistemas

de informac¢do que permitam intensa troca de informacao entre os parceiros.

5.4.3.2 Just-in-time 11 (JIT II)

O Just-in-time 1l é uma extensdo do JIT para fora dos limites da empresa. Foi
desenvolvido com o objetivo de estreitar a comunica¢do entre comprador e vendedor,
reduzindo desperdicios e a redundancia de esforcos, além aumentar a eficiéncia do fornecedor
(NAZARIO, 2004).

O fornecedor disponibiliza um funciondrio para trabalhar junto ao seu cliente. Este

funciondrio, denominado in-plant, decide a programacgdo de producdo e aquisi¢cdo de insumos,
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além de dedicar parte de seu tempo a projetos de engenharia simultinea. Desta forma,

substitui as fungdes do comprador e do planejador no cliente e as do vendedor no fornecedor.

5.4.3.3 Planejamento das Necessidades de Material (Materials Requirements Planning —

MRP)

O Planejamento das Necessidades de Material (Materials Requirements Planning —
MRP) é um método para programagao de abastecimento da produgdo. Calcula a quantidade de
matéria prima e intermedidria necessdria em cada estdgio da cadeia de suprimentos por meio
de relacdes pré-definidas de entradas e saidas. Neste método, as compras e a saida da
producdo sdo sincronizadas para satisfazer as necessidades operacionais a cada periodo,
equilibrando a necessidade de suprimentos com o tempo de reabastecimento e reduzindo os
estoques (BALLOU, 2001).

Os célculos envolvidos neste método sdao bastante trabalhosos. Em meados dos anos
70 surgiram os sistemas MRP que, com o apoio de computadores, formalizava o método
utilizado nas empresas, calculando as necessidades de diferentes materiais ao logo do tempo.
O sistema MRP planeja o fluxo de pecas, materiais e suprimentos para que o abastecimento
ocorra de acordo com a necessidade de producao (LAURINDO; MESQUITA, 2000; REYES;
RAISINGHANT; SINGH, 2002; PESSOA; NOGUEIRA, 2006).

Os sistemas MRP apresentam algumas limita¢des (LAURINDO; MESQUITA, 2000).

Primeira, como calcula os materiais necessarios para suprir o processo de fabricacao
baseado na previsdo de demanda, pode haver descompasso entre a quantidade de produto
acabado que a empresa produz e a demanda efetiva do mercado. Para evitar esta situacdo, €
preciso que a empresa produza, distribua e venda produtos como planejado inicialmente.

Segunda, nao considera o planejamento de recursos financeiros e das operagdes,
ambos intimamente relacionados ao controle dos estoques. Buscou-se, entdo, integrar estas

duas operacdes ampliando a metodologia e o software para o que veio a ser o MRP II.

5.4.3.4 Planejamento dos Recursos de Producao (Manufacturing Resource Planning —

MRPII)

Segundo Laurindo e Mesquita (2000), o Planejamento dos Recursos de Producdo
(Manufacturing Resource Planning — MRPII) € um sistema integrado que vincula o MRP

tradicional a outras areas funcionais, como financas e recursos humanos.
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O MRPII calcula os custos dos materiais, manuten¢do de equipamentos, energia, etc. e
o fluxo de caixa necessdrio para os pagamentos. Integra os processos de gestdo da produgdo e
dos negocios e € utilizado no planejamento de médio e longo prazo. O MRP II evolui para os

sistemas ERP.

5.4.3.5 Resposta Rapida (Quick Response — QR)

No modelo QR de gestdo, os fornecedores recebem os dados coletados nos pontos de
vendas dos clientes e, a partir deles, sincronizam suas operagdes de produgdo e seus estoques.
Os fornecedores utilizam os dados para aprimorar a previsdo de vendas e a programacdo de
producdo. O modelo QR também tem impacto sobre as operacdes de distribui¢io: os produtos
passam a ser movimentados através de instalagdes de cross-docking e ndao sdo mais
armazenados em centros de distribuicdo (WANKE, 2004).

No cross-docking o produto acabado € coletado na fabrica e remetido diretamente ao
cliente com pouca ou nenhuma operagdo entre estas etapas. Desta forma reduz a operagdo e
armazenagem de estoques e praticamente elimina a utilizacdo de armazéns antes da remessa
do produto. Recebe o produto e remete quase que imediatamente sem que haja armazenagem.
Isto porque o estoque que € movimentado nestas instalagdes destina-se a atender um pedido ja
realizado pelo varejista na cadeia de suprimentos. Assim, no cross-docking a cadeia de

suprimentos € dirigida pela demanda (WANKE, 2004).

5.4.3.6 Reabastecimento Continuo (Continuous Replenishment — CR)

No modelo CR os fornecedores recebem os dados provenientes dos pontos de venda e
preparam carregamentos em intervalos regulares. O objetivo € manter o estoque do cliente

flutuando em um dado intervalo (WANKE, 2004).

5.4.3.7 Resposta Eficiente ao Consumidor (Efficient Consumer Response — ECR)

O modelo de gestdo ECR surgiu na industria de alimentos americana. Fornecedores e
donos de supermercados comprometeram-se a cooperar em cinco dreas: compartilhamento
das informagdes em tempo real, gerenciamento das categorias, reabastecimento continuo,
padronizacdo e custeio baseado nas atividades. O compartilhamento das informacdes permite

a montagem dos carregamentos com o mix correto de produtos e na seqiiéncia adequada. O
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gerenciamento de categorias permite agrupar os produtos de acordo com suas caracteristicas
mercadolégicas. O reabastecimento continuo permite o gerenciamento just-in-time dos
estoques que passam a ser movimentados em instalacdes cross-docking. A padronizagdo
estabelece normas e rotinas para a operacionalizacao do fluxo de produtos e informagdes. E,
finalmente, o custeio baseado nas atividades permite quantificar as melhorias operacionais

obtidas através do modelo de gestdo ECR (WANKE, 2004).

5.4.3.8 Estoque administrado pelo Fornecedor (Vendor Managed Inventory — VMI)

Segundo Wanke (2004), VMI € um sistema de gestdo que permite aos fornecedores
administrar os estoques e reabastecer seus clientes quando necessdrio. Os fornecedores
rastreiam os produtos em estoque dos distribuidores e varejistas e verificam a necessidade de
reabastecimento.

O VMI estd apoiado na tecnologia de informacao, sobretudo o EDI. De forma geral, os
fabricantes realizam uma revisao didria do estoque a partir do arquivo EDI remetido pelo
distribuidor. Os produtos sdo remetidos automaticamente somente quando necessario,
diminuindo os estoques nos centros de distribuicdo e lojas. Fornecedores e compradores
utilizam contratos para determinar pagamento, freqii€ncia de reabastecimento e outros termos
do acordo (WANKE, 2004).

A industria de vestudrio foi a pioneira no uso do VMI, seguida pelas lojas de
departamentos e, por fim, os supermercados. Os supermercados demoraram mais para adotar
a tecnologia porque o numero de itens disponiveis torna mais complexo o rastreamento e a
utilizacdo dos dados de venda.

Durante muitas décadas, VMI era totalmente manual. Vendedores faziam
levantamento dos estoques quando visitavam seus clientes. Lojas de departamento, como a
Wal-Mart, moveram-se para VMI automatizados no final dos anos 80. Um dos fatores
motivadores foi a dificuldade de predizer a necessidade sazonal de roupas (SIMATUPANG;
SRIDHARAN, 2002)

A maioria dos fabricantes ndo tem integrado o VMI aos seus sistemas ERP porque os
vendedores de software ndo construiram interfaces entre os dois tipos de sistemas (WANKE,

2004).
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5.4.3.9 Planejamento colaborativo, previsao e reabastecimento (Collaborative Planning,

Forecasting and Replenishment — CPFR).

Segundo Wanke (2004), neste modelo de gestdo, fabricantes e varejistas compartilham
nao s6 os sistemas, como também, seus processos de previsao de vendas e planejamento do
ressuprimento ou producgdo. Difere dos demais modelos de PRR porque, enquanto estes estio
focados no fluxo de informacgdes baseado na demanda real do consumidor final, o foco do
CPFR € o planejamento colaborativo entre as empresas participantes da cadeia de
suprimentos.

O CPFR busca aumentar a eficiéncia nas cadeias de suprimentos, especialmente no
setor varejista, estabelecendo normas e procedimentos que facilitam o fluxo dos bens fisicos e
das informagdes. Os fabricantes, distribuidores e varejistas, subordinados as normas e
procedimentos, estabelecem objetivos comuns e desenvolvem planos operacionais e de
vendas de forma compartilhada. O planejamento conjunto permite sincronizar o ciclo de

compras dos clientes com a producdo (CHEN; YANG; CHIA, 2007).

5.4.3.10 Business Intelligence (BI)

BI é uma ampla categoria de aplicativos e tecnologias para captar, armazenar, analisar
e prover acesso a dados que ajudam as empresas a melhorar a tomada de decisdes de negdcio.
Incluem as atividades do sistema de apoio a decis@o, pesquisa e relatérios, processo analitico
online, andlise estatisticas, previsao e Data Mining. Data Mining é um processo analitico que
permite explorar grandes quantidades de dados buscando relacdes ou padrdes consistentes

entre as variaveis e, entdo, aplicando os padrdes detectados a novos dados (NAZARIO, 2004).

5.4.3.11 E-procurement

E-procurement € um termo utilizado para descrever a utilizacdo de métodos
eletronicos nos diversos estidgios do processo de compra, indo desde a identificacdo da
necessidade até o pagamento. Inclui a pesquisa de produtos, comparagdo de precos e
caracteristicas técnicas, levantamento de estoque, consulta e solicitacio de informacoes,
realizacdo de encomendas e compras online. O conceito de e-procurement identifica uma
relacdo de um para muitos, ou seja, um fornecedor e vérios clientes. O conceito de e-market,

por sua vez, identifica uma relacdo de muitos para muitos. Os portais de e-procurement
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apresentam, de forma geral, as empresas compradoras de um lado e os fornecedores de outro

(NAZARIO, 2004).

XXX

Foi apresentado, neste capitulo, o papel da T1 enquanto infra-estrutura, e identificados
e analisados os principais aplicativos disponiveis no mercado:

» Enquanto infra-estrutura: foram apresentados os elementos que constituem a plataforma
tecnolégica de suporte aos aplicativos: hardware, software, tecnologia de armazenagem e
redes de telecomunicacoes.

= Enquanto aplicativos: foram descritos os diversos sistemas de empresa existentes € como
vém sendo utilizados na logistica.

No inicio, a TI melhorou os componentes fisicos das atividades e facilitou o
processamento de informac¢do nas empresas. Mais tarde, permitiu a integracdao dos processos
internos e, finalmente, a integracao dos processos da empresa com os de outras organizacoes,
possibilitando o estabelecimento das redes (APPLEGATE; AUSTIN; MCFARLAN, 2003).

O processo de integracdo interna, em sua fase inicial, estava apoiado no
desenvolvimento de interfaces para troca de dados entre sistemas legados independentes.
Mais tarde, o desenvolvimento dos Sistemas Integrados de Gestao (ERPs) permitiram a
integracdo dos dados e processos internos das empresas. Atualmente, apoiados nos avangos
das telecomunicacdes e da computacdo, os sistemas ultrapassaram os limites das
organizacoes, integrando diferentes empresas por meio de rede (LAURINDO; MESQUITA,
2002).

Assim, o papel da TI vai além da compreensdo de suas ferramentas. A TI vem
ocupando, cada vez mais, um importante papel estratégico nas empresas. A seguir serao
apresentados alguns elementos que podem auxiliar na andlise do papel estratégico das

tecnologias.

5.5 Papel estratégico da TI

Diversos autores discutem a importincia estratégica da TI para as empresas. A
revolucdo da informacdo reduziu de forma dréstica o custo de obtencdo, processamento e
transmissdo das informacdes, com conseqiiéncias diretas sobre a forma como os negécios sao

realizados (PORTER, 2001).
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Para Porter (2001), a TI € estratégica porque tem potencial para transformar a forma de

execucdo das atividades e os elos existentes entre elas. Mas ressalta que seu papel e

importancia sdo diferentes para os diferentes setores: € mais estratégica quanto mais

intensivos em informag¢ao forem os produtos e processos.

Além de transformar os produtos e processos, a TI também afeta as regras de competicdo.

Porter (1999) constatou, a partir de levantamentos em vdrias industrias, que a TI estd

mudando as regras de competi¢ao de trés maneiras:

Modificando a estrutura industrial: a TI pode modificar as relagdes entre as cinco forgas

que compdem a estrutura, podendo, desta forma, alterar a rentabilidade.

Criando vantagens competitivas: a TI pode afetar custo, diferenciacdo e escopo de

competi¢ao.

Custo: pode diminuir os custos em qualquer parte do processo produtivo e alterar a
posicdo relativa da empresa. Isto é possivel por meio da integracdo das funcdes
similares e eliminagdo das atividades desnecessdrias (NARASIMHAN; KIM, 2001).
Diferenciacdo: as tecnologias permitem que as empresas desenvolvam um
posicionamento estratégico Unico. As empresas podem oferecer produtos e servicos
personalizados e com qualidade elevada mantendo-se competitivas em preco
(VENKATRAMAN, 1994).

Escopo: permite que a empresa coordene suas atividades em termos regionais,
nacionais e globais; estabeleca ligacdes entre setores antes segregados como, por
exemplo, TI e telecomunicacdo, e torne possivel a segmentacao dos produtos mesmo

quando a empresa possui amplas linhas.

Promovendo novos negdcios: a TI pode criar novas oportunidades de negdcios de trés

maneiras:

Viabilizando novos negdcios em termos tecnolégicos. O desenvolvimento de novos
produtos pode deslocar a empresa para novas industrias. Por exemplo, o avango da
microeletronica permitiu o desenvolvimento da computagdo pessoal.

Difundindo novos negdécios por meio das demandas derivadas para novos produtos.
Por exemplo, a difusdo da TI criou demanda crescente por servico de troca de
informagdo por meio de rede de comunicacio de dados.

Criando novos negdécios dentro de setores tradicionais. Por exemplo, criacdo e
comercializa¢ao das informacdes geradas nas operagdes da empresa.

Porter (1999) conclui propondo um roteiro para avaliar a importincia estratégica da TI

nos diferentes setores. O roteiro aponta a necessidade de anélise dos seguintes elementos:
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* Intensidade de informagdo nos produtos e processos;
* Transformacdo da estrutura setorial;
= Capacidade para criar vantagens competitivas;
= Potencial para gerar novos negdcios.

A partir desta avaliagdo, € possivel desenvolver um plano para explorar todo o
potencial da TI. “Este plano deve ordenar os investimentos estratégicos necessirios em
hardware e software, assim como nas atividades de desenvolvimento de novos produtos que

reflitam o crescente contetdo de informacgdo nos produtos” (PORTER, 1999, p. 105).

5.6 Papel da T1I no estabelecimento das redes de empresas

Bowersox (1989) e Venkatraman (1994) apontaram em seus estudos o cardter
evolutivo inerente ao processo de integracdo. Para Bowersox (1989), a integracdo deve ser
estabelecida pela continua automacdo e padronizacao das fungdes logisticas internas, seguida
pela partilha de informacdo para, finalmente, estabelecer links estratégicos com parceiros de
negécio. Para Venkatraman (1994), os estdgios mais elevados de integragdo pressupdem,
necessariamente, passagem das empresas pelos estagios inferiores.

Venkatraman (1994) classifica o processo de integracdo em cinco niveis:
= Exploragdo localizada: os gerentes utilizam a TI para solucionar problemas operacionais

ou desafios especificos como, por exemplo, implantagao de sistema de controle de estoque
ou de servico 24 horas para atendimento ao cliente. As aplicacdes de TI sdao, no geral,
padronizadas e exigem mudanc¢as minimas no processo de negdcio. Por isso, podem ser
facilmente imitadas pelos concorrentes, ndo significando vantagens competitivas
duradouras. O autor conclui que, neste nivel, as aplicacdes de TI ndo sdo estratégicas.
» Integragdo interna: é uma extensdo logica do nivel anterior. Envolve dois tipos ligacao.
— Interconectividade técnica € a operacdo de diferentes sistemas e aplicacdes através de
uma plataforma comum de T1L.
— Interdependéncia nos negdcios é a operagdo conjunta dos papéis e responsabilidades
organizacionais nas diferentes fungdes.
= Reestruturagdo do processo de negdcio: € necessdrio reestruturar a organizagdo e
estabelecer um novo processo de negdcio. Os principios organizacionais devem estar
adequados a implantacdo das ferramentas de TI que ndao devem ser sobrepostas aos

processos ja existentes.
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= Estabelecimento da rede de negdcios: os relacionamentos na rede garantem competéncias
que permitirdo aos compradores produzir produtos e servicos superiores. A rede esta
apoiada no uso da TI.

» Redefini¢ao do escopo do negdcio: os dois ultimos niveis afetam diretamente o escopo do
negécio e a forma de relacionamento entre os parceiros. Algumas tarefas podem ser
eliminadas, outras reestruturadas e outras ainda ampliadas; alterando a distribuicdo dos
lucros. Este nivel de transformagao também exige a reestruturacdo das atividades internas.
Os processos internos, além de serem eficientes e eficazes, precisam estar coordenados
com 0S processos externos.

Os trés primeiros niveis tratam do papel da TI para transformacdo dos negdcios dentro
da organizacdo. Os dois ultimos estendem-se além dos limites da empresa, incorporando
outras organizacdes. Os niveis um e dois sdo evoluciondrios porque exigem mudangas
minimas nos processos de negdcios. Mas sdo fundamentais para a exploracdo do potencial
estratégico dos trés niveis superiores, estes sim revoluciondrios, ja que exigem alteracdes
profundas nas organizacoes.

Venkatraman (1994) conclui que os beneficios obtidos a partir do emprego da TI sdo
marginais se apenas siao superpostos as condi¢des existentes. O objetivo ndo € a
automatizacdo dos processos de negdcios, mas a sua reestruturacdo, obtendo melhores
resultados para os clientes por meio de transa¢des mais eficientes e precisas.

O caminho correto, portanto, ndo € decidir como utilizar a TI para melhorar os
processos de negdcio, mas entender no que o processo de negécio pode ser melhorado antes
da implantacdo das tecnologias. Identificam-se, entdo, os processos que devem ser
reformulados, priorizando os com maior potencial de retorno. Organiza¢des que repensam e
reformulam seus processos t€ém mais chances de sucesso (DAVENPORT; SHORT, 1990).

A reestruturacdo das empresas e processos pode criar novas oportunidades de
negdcios. Mas € a reestruturacdo da rede que permite o estabelecimento de novas fontes de
vantagens competitivas e, portanto, a exploracdo de todo o potencial estratégico da TI
(RAYPORT; SVIOKLA, 1995; HAMMER, 1990).

Mas, a defini¢do dos projetos de TI que devem ser implantados e a avaliagdo dos
recursos internos e competéncias necessdrias para geri-los ndo € uma tarefa simples.
Bowersox e Daugherty (1995), Nolan e McFarlan (2005), e Henderson e Venkatraman,
(1993) discutiram o papel das tecnologias nas organiza¢des com o objetivo de contribuir para

defini¢do e avaliacdo dos projetos de TI.
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Bowersox e Daugherty (1995) discutem a relacdo entre a Tl e estratégia, metas,
estrutura interna e estrutura externa da empresa. Henderson e Venkatraman, (1993) discutem
a importancia do alinhamento entre as aplicagdes de TI e o negdcio para obtengcdo de
vantagem competitiva. E, finalmente, Nolan e McFarlan (2005) discutem o papel das
aplicacdes de TI — atuais e futuras — na estratégia das organizacdes. Estes estudos serdo

apresentados a seguir.

5.7 Relacao entre TI e estratégia, metas, estrutura interna e estrutura externa

Bowersox e Daugherty (1995) discutem, em seu artigo “Logistics Paradigms: the
impact of information technology”, as relagdes existentes entre o posicionamento estratégico
da empresa, suas metas, as estruturas organizacionais internas e externas ideais e o papel da
TI. A estrutura da organizagdo deve colaborar para que a empresa atinja suas metas de
desempenho.

Estrutura organizacional € a alocagao formal das regras de trabalho e dos mecanismos
administrativos para controlar e integrar atividades, inclusive aquelas além dos limites
formais da organizacdo. Tem dois componentes criticos: linhas formais de autoridade e
comunicacdo e as informagdes e dados que fluem nestas linhas (BOWERSOX;
DAUGHERTY, 1995).

Estrutura interna sdo as regras e relacionamentos internos a empresa. Exige
coordenagdo das tarefas funcionais para que a organizagdo atinja a efici€ncia. Estrutura
externa refere-se as relacdes existentes entre as empresas. Exige capacidade de comunicagdo
sofisticada e estabelecimento de padroes entre as organizagdes (BOWERSOX;

DAUGHERTY, 1995).

O Quadro 5 resume as principais conclusdes dos autores.
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Quadro 5
Influéncia do posicionamento estratégico sobre as estruturas
Posicionamento Estrutura
Metas
estratégico Interna Externa
Rigido controle de custo. Transacdo orientada: compra
Custo minimo Eficiéncia Maximizacdo de resultados e pelo menor prego, utiliza
economias de escala. muitos vendedores.

Integracdo para atingir
qualidade/diferenciacdo.

Valor adicionado Eficécia Estabelecimento de
maximo Niveis moderados de centralizagao parcerias, limites maledveis.
e formalizagdo. Especializacdo de

moderada a alta.

Maximizar flexibilidade local e Estabelecimento de amplas

Melhoria no ¢ ontrole, e capacidade de resposta aliangas entre empresas:
adaptagdo e Flexibilidade . ' A d >
capacitagio Descentraliza¢do e baixa customizagao ou adaptagao.

formalizacdo. Alta especializagdo Exige coordenagdo.

Fonte: adaptado de Bowersox e Daugherty (1995, p. 72).

Para Bowersox e Daugherty (1995), conforme o quadro acima, o objetivo da empresa
pode ser classificado nos seguintes tipos:

(1) Se for o de reduzir custos e atrair um segmento de mercado sensivel a preco, deve
optar por uma estratégia de custo minimo. A meta € atingir a maxima eficiéncia, ou seja,
operar de forma a obter o melhor resultado possivel, dados os recursos disponiveis. Eficiéncia
pode ser avaliada por meio da lucratividade como porcentagem das vendas ou retorno sobre o
investimento.

Estruturas centralizadas facilitam a coordenagao dos esfor¢os para controlar custos. A
estratégia baseada em custo é adequada, sobretudo, para a elaboraciao de produtos ou servicos
padronizados, com pouca especializacgao.

Bowersox e Daugherty (1995) afirmam que, historicamente, estas empresas t€ém alto
nivel de centralizacdo interna e baixo nivel de especializacdo. A estrutura centralizada facilita
a dire¢cdo comum e ajuda a coordenar os esfor¢os para atingir o controle maximo dos custos.

A estratégia baseada em custo € adequada, sobretudo, para a elaboracdo de produtos
ou servicos padronizados. A procura por padronizagdo, por sua vez, minimiza ou mesmo
elimina a necessidade de utilizagao de especialistas.

Externamente, estas empresas ndo estdo voltadas para o estabelecimento de
relacionamentos cooperativos de longo prazo. Geralmente utilizam uma ampla variedade de

fornecedores para, por meio da competi¢ao, garantir o abastecimento e obter 0 menor preco.
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O papel da TI nesta estratégia € instrumento de suporte para que a empresa atinja a eficiéncia
NoS Seus processos operacionais.

(2) Empresas cuja estratégia € adicionar o valor maximo aos seus produtos e processos
precisam oferecer qualidade e diferenciagdo, mesmo que com custos superiores aos dos
concorrentes. A meta destas empresas € atingir a eficdcia, ou seja, desenvolver suas atividades
melhor que os concorrentes. Eficdcia pode ser avaliada em termos de crescimento relativo das
vendas ou participacdo no mercado.

Geralmente, estas empresas adotam centralizagdo e formalizacdo moderadas. Certo
nivel de controle € necessdrio para auxiliar na integracdo das operacdes de producdo e
distribuicdo, embora possa ser menos rigoroso que nas estratégias de custo minimo.
Especialistas nos produtos e clientes sao fundamentais nesta estratégia.

Quanto as suas estruturas externas, estas empresas estdo voltadas para o
estabelecimento de relagdes de longo prazo com parceiros selecionados. As parcerias estdo
baseadas na cooperacdao mutua e na partilha da informacao porque diminuem a incerteza e o
risco e melhoram a qualidade e produtividade.

O papel desempenhado pela TI nesta estratégia é fundamental. A integracdo das
operacdes de producdo e distribuicdo, assim como o estabelecimento de parcerias, sdo
viabilizados por meio das aplicacdes de T1.

(3) Finalmente, Bowersox e Daugherty (1995) discutem a meta da empresa de atingir a
flexibilidade. Flexibilidade € a capacidade de se adequar, com sucesso, as mudancas de
condi¢des e a explorar rapidamente novas oportunidades. Uma empresa flexivel tem maior
potencial para criar novos produtos e/ou servigos para seus clientes. Exige um posicionamento
estratégico voltado para a melhoria no controle, adequacao e capacitagao.

Tais estratégias estdo associadas as estruturas descentralizadas e baixo nivel de
formalizacdo. Estruturas descentralizadas permitem que as unidades individuais sejam mais
criativas e dgeis em suas decisOes diante de novas situagdes. A baixa formalizacdo, por sua
vez, permite que as unidades individuais ndo estejam restritas a regras rigidas e acdes
predefinidas.

Estas empresas estdo posicionadas para capitalizar novas oportunidades. Geralmente
sdo mais especializadas que empresas com outro posicionamento estratégico. Especializacao
permite que a empresa atenda rapidamente as mudangas nos mercados € nas exigéncias dos
clientes.

Quanto as estruturas externas, empresas com esta perspectiva buscam estabelecer

relacionamentos cooperativos de longo prazo com seus parceiros. Estes relacionamentos sdo
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importantes para maximizar a capacidade de resposta, facilitando coordenagdo entre os
parceiros e a customizacgdo e adequagio dos produtos e servigos.

O estabelecimento de amplas aliancas externas e a capacidade de se adequar a
diferentes situacdes e parceiros apdia-se em intensa troca de informacao e, portanto, no uso
intensivo da TI. Assim, o papel da TI € central no desenvolvimento de estratégias baseadas na
flexibilidade.

Bowersox e Daugherty (1995) analisam as relacdoes entre o papel da TI e o
posicionamento estratégico da empresa, suas metas, as estruturas organizacionais internas e
externas ideais. A andlise, portanto, € feita a partir da perspectiva interna das empresas.
Outros estudos tratam a TI de uma perspectiva mais ampla, discutindo seu papel no processo

de integracao e na constitui¢ao de redes de empresas.

5.8 Modelo de alinhamento estratégico

Os conceitos de eficiéncia e eficicia ajudam a compreender o papel da TI nas
organizacoes. Eficiéncia diz respeito a aspectos internos da gestdo da TI e ao uso apropriado
dos recursos, enquanto eficdcia estd relacionada aos resultados das aplicacdes de TI nas
operacoes, nas estratégias do negdcio, e na estrutura organizacional. Ser eficiente em TI
significa utilizar a tecnologia adequadamente. Ser eficaz significa utilizar a tecnologia para
tornar a empresa mais competitiva (LAURINDO, 2002).

Pesquisa realizada por Lai, Zhao e Wang (2007) apontou que sistemas de informacgao
eficazes exigem que as tecnologias de informacdo estejam alinhadas com a estratégia global
da empresa. No modelo de alinhamento estratégico proposto por Henderson e Venkatraman
(1993), para que a TI seja eficaz € necessdrio haver alinhamento entre os fatores externos
(estratégia) e os fatores internos (infra-estrutura).

O modelo define quatro principais perspectivas de alinhamento estratégico a partir das
estratégias do negdcio ou da TL.
= Execucdo da estratégia: a estratégia do negdcio determina a infra-estrutura da organizacao
e, conseqiientemente, a infra-estrutura de TI. A TI pode ser avaliada pelos critérios de
desempenho de centros de custos ou por sistemas integrados de indicadores.
* Transformagdo tecnoldgica: a estratégia do negdcio determina a estratégia de TI, que
exige uma infra-estrutura de TI e processos adequados. A TI pode ser avaliada pelo que
adiciona ao produto ou servigo final da empresa (por exemplo, aumento na receita,

reducdo do risco, etc.).
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* Potencial competitivo: a adocdo de uma estratégia da TI leva a uma nova estratégia nos
negdcios e, conseqiientemente, exige uma nova infra-estrutura. Tem capacidade de trazer
impactos nos produtos e servigos, influenciando estratégias e relacionamentos no mercado.
A avaliacdo de TI deve utilizar os mesmos critérios da perspectiva anterior.

= Nivel de servico: estratégia da TI resulta numa nova estrutura de TI e, conseqiientemente,
uma nova estrutura de negdcios. A avaliacdo da TI deve estar baseada nas medidas de
satisfacdo do usudrio final.

O quadro abaixo resume as principais caracteristicas das perspectivas.

Quadro 6 — Caracteristicas das perspectivas de alinhamento estratégico

Perspectiva

Impulsionadora

Papel da alta
direcao da
empresa

Papel da direcio
de TI

Critério de
desempenho

Execucgdo da

Estratégia de

Formulador de

Implantador de

Custos/centros de

estratégia negdcios estratégias estratégias Servico
Transformacao Estratégia de Fornecedor de visao Arquiteto de Lideranca
tecnoldgica negdcios de tecnologia tecnologia tecnoldgica
Potencial . Visiondrio de . Lideranca de
- Estratégia de TI . Catalisador ne
competitivo negocios negocios
) . L o . . Satisfacdo do
Nivel de servigo Estratégia de T1 Priorizador Lideranca executiva §

cliente

Fonte: Henderson e Venkatraman apud Laurindo et al. (2001).

Para Laurindo (2000, p. 5), de especial interesse sdo “transformacio tecnoldgica” e
“potencial competitivo”. Isto por estarem “presentes nas estratégias de empresas que usam a
tecnologia da informagdo para criar novas formas de relagdo com consumidores, parceiros,
compradores e fornecedores”. Na “transformacdo tecnoldgica” a estratégia de tecnologia
viabiliza a estratégia de negocios (por exemplo, empresa tradicional que passa a atuar na
Internet). No “potencial competitivo™ a tecnologia permite a criacdo de novas estratégias de
negdcios (por exemplo, empresas virtuais).

Para Laurindo (2000, p. 4) a grande contribuicdo do modelo € “o fato de considerar
que a estratégia da tecnologia da informacdo pode alterar a estratégia de negocios da
empresa”, invertendo o enfoque tradicional. E, embora concebido originalmente para analisar
a estratégia da tecnologia em uma organizagdo, “pode ser muito titil para o planejamento

estratégico de relacoes entre empresas viabilizadas ou potencializadas pela tecnologia de

informacdo” (LAURINDO, 2000, p. 5).
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5.9 Modelo do Grid Estratégico

O Grid Estratégico proposto por McFarlan (1984) analisa como a TI esté relacionada a
estratégia e a operagdo dos negdcios da empresa. A TI tem um papel de maior ou menor
importancia conforme o tipo de operacdo e o setor de atuagdo das empresas. Em uma industria
tradicional, de modo geral, a TI desempenha o papel de suporte a operacio, enquanto em um
banco seu papel € estratégico.
De acordo com a importancia que as aplicacoes de TI presentes e futuras t€m para o
negdcio, o modelo classifica as empresas em quatro quadrantes: Suporte, Fabrica, Transicdo e
Estratégico.
= Suporte: as aplicacdes de TI presentes e futuras tém pouca importancia para a estratégia da
empresa.

= Fabrica: as aplicagdes atuais de TI contribuem para o sucesso da empresa, mas ndo se
planejam novas aplica¢des (companhias aéreas). Neste caso, a TI tem papel importante na
estratégia da empresa.

» Transi¢do: as aplicacdoes de TI estdo ganhando um maior destaque na estratégia da
empresa (editoras, e-commerce).

= Estratégico: as aplicagdes de TI sdo fundamentais para a estratégia da empresa, afetando
diretamente o desenvolvimento dos negdcios (bancos, seguradoras, operadores logisticos).

Recentemente, Nolan e McFarlan (2005) redefiniram o Grid Estratégico: alteraram a
denominac¢do do quadrante “impacto presente” para ‘“necessidade de TI confidvel”, e do

quadrante “impacto futuro” para “necessidade de novas aplicacdes de TI” (figura 17).

Figura 17 — Grid Estratégico

Baixo Alto

Fabrica Estratégico Alto

Suporte Transicao

Baixo

[PABIJUOD LI, 9P IPEPISSININ

Necessidade de novas aplicacoes de TI

Fonte: adaptado de Nolan e McFarlan (2005).
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Para Nolan e McFarlan (2005), as empresas classificadas nos quadrantes Transicdo e
Estratégico adotam uma postura ofensiva no uso da TI, enquanto as empresas classificadas

nos quadrantes Suporte e Fabrica tém uma postura defensiva.

XXX

A evolucdo da TI, nos anos 70, possibilitou uma maior eficiéncia administrativa. Nos
anos 80, ampliou sua importancia enquanto ferramenta estratégica. Atualmente, a TI ¢é
importante para a gestdo da cadeia de suprimentos e na logistica integrada. Neste capitulo,
que encerra o referencial tedrico, foram descritas a infra-estrutura TI e varios aplicativos —
sistemas de empresas, sistemas logisticos e praticas de gestdo apoiadas na TI — e colocados
alguns elementos que permitem analisar o papel estratégico da tecnologia.

A proposta dos cinco capitulos que compdem o referencial tedrico era fornecer os
elementos para fundamentar a pesquisa de campo, identificando questdes relevantes que
deverdo ser abordadas na pesquisa empirica (BONOMA, 1985). Foram apresentados diversos
conceitos: estratégia, redes de empresa, cadeia de suprimentos, logistica, operadores logisticos
e tecnologias de informacao.

A segunda parte do estudo refere-se a pesquisa empirica. O capitulo 6, a seguir,
apresenta a metodologia de pesquisa — estudo de casos — e sua aplicacdo aos objetivos do
estudo. No capitulo 7 serdo analisados os cinco casos estudados e confrontados com as

questdes de pesquisa. Finalmente, na conclusio, serao apresentados os principais resultados.
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CAPITULO 6
METODOLOGIA

6.1 Metodologia de pesquisa

Metodologia de pesquisa € um conjunto de atividades sistemdticas visando atingir um
determinado objetivo (SEKARAN, 1984; FACHIN, 2001).

As pesquisas podem ser classificadas em: exploratdria, aplicada ou teérica. A pesquisa
exploratoria ou descritiva permite definir melhor um problema, compreender seus aspectos,
descrever comportamentos, e definir e classificar varidveis (MATTAR, 1996, MIGUEL,
2007).

A pesquisa exploratéria € adequada quando o objetivo € compreender um tema ainda
pouco estudado ou quando a teoria é demasiadamente ampla e o pesquisador estd interessado
em aspectos especificos. Isto porque, este tipo de pesquisa permite a familiarizagdo ou o
estabelecimento de uma nova visdo a respeito de um fendmeno: o pesquisador pode formular
um problema de pesquisa mais preciso ou criar novas hipoteses e, a partir dai, fornecer as
bases para um modelo teérico (TRIVINOS, 1987).

Os métodos de pesquisa podem ser indutivos ou dedutivos. Os dedutivos buscam a
solu¢do de um problema a partir de uma lei ou teoria. Os indutivos a partir de constatacoes
particulares que podem evoluir para generalizagoes.

Uma pesquisa pode ser quantitativa ou qualitativa. A abordagem qualitativa enfatiza a
perspectiva do individuo que esta sendo estudado e a interpretagdo das informagdes obtidas é
de grande importancia. O pesquisador procurar captar os aspectos relevantes para os
entrevistados e o contexto onde ocorre o fendmeno. A pesquisa qualitativa quer entender os
processos dos fendmenos (MATTAR, 1994).

Na pesquisa qualitativa, os dados podem ser primdrios ou secunddrios. Dados
primdrios sdo coletados por meio de observagdo participativa, entrevistas nao estruturadas ou
semi-estruturadas, e que tem o propodsito de atender as necessidades especificas da pesquisa.
Dados secunddrios sdo coletados por meio de exame de documentos, disponiveis para
consulta em publica¢des ou na internet (MATTAR, 1997).

Na entrevista semi-estruturada parte-se de questionamentos basicos de interesse para a
pesquisa. A medida que o entrevistado vai respondendo as perguntas colocadas pelo

pesquisador, podem surgir novos questionamentos. ‘“Desta maneira o informante, seguindo
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espontaneamente a linha de seu pensamento e de suas experiéncias dentro do foco principal
colocado pelo investigador, comega a participar na elaboracdo do conteido da pesquisa”
(TRIVINOS, 1987, p. 49).

Finalmente, quanto a abordagem metodoldgica, Yin (1994) classifica as pesquisas em
experimental, de avaliac@o, pesquisa-acdo e estudo de caso. A definicdo da abordagem mais
adequada exige a observacdo dos conceitos envolvidos e os objetivos da pesquisa, a validade
da construgdo interna e externa, e a confiabilidade. Assim, ¢ importante definir, em primeiro
lugar, o problema a ser pesquisado para, depois, encontrar o procedimento de pesquisa
adequado (YIN, 1994).

Assim, um dos principais fatores a ser considerado na defini¢do da abordagem
metodoldgica é a questdo (ou questdes) que se pretende responder. Segundo Yin (1994), apds
revisdo bibliografica, o pesquisador desenvolve as questdes de pesquisa e, a partir delas,

define a abordagem metodoldgica mais adequada. O estudo de caso € adequado para

responder perguntas do tipo como e por que (MIGUEL, 2007).

6.2 Tipo de pesquisa: estudo de casos

O estudo de caso é uma pesquisa empirica que tem o objetivo de investigar os
fendmenos em seu contexto real. Coleta e registra informacdes sobre um ou varios objetos
(organizagdes, empresas, comunidades, etc.) e pode ser utilizado para descrever, explicar,
avaliar e explorar fenomenos atuais que nao estido sob o controle do investigador (YIN, 1994).

O estudo de caso € adequado, sobretudo, para aprofundar o conhecimento sobre um
objeto ainda pouco estudado. Por meio do estudo de caso € possivel melhorar a compreensdo
sobre dado assunto, permitindo o levantar hipéteses ou desenvolver novas teorias (MIGUEL,
2007).

O método propde a realizacdo de uma anélise profunda visando obter conhecimento
detalhado. A pesquisa pode estar restrita a um Unico caso ou a multiplos estudos de caso. A
selecdao de um unico caso € vdlida quando ele apresenta particularidades que o tornam raro ou
revelador de algum fend6meno desconhecido. Ou, ainda, quando ¢ suficiente para confirmar,
contestar ou compreender uma teoria (YIN, 1994).

Os estudos de casos multiplos sdo considerados mais convincentes e robustos que os
individuais. Os diversos casos devem ser analisados individualmente e de forma cruzada. A

andlise individual permite consolidar as informagdes coletadas. A andlise entre os casos, por
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sua vez, identificar semelhancas e diferencas. Assim, pode-se confirmar ou refutar as
proposig¢des iniciais e formular novas proposi¢does (EISENHARDT, 1989).
Um aspecto critico nos estudos multiplos diz respeito ao nimero de casos que devem
ser realizados. Para Eisenhardt (1989), para validar a pesquisa devem ser realizados pelo
menos quatro estudo de casos, ja que um ndmero inferior ndo permite a geracao de teorias.
Yin (1994) recomenda extremo cuidado ao planejar e realizar estudos de caso. Isto
porque, muitas vezes, aceitam-se evidéncias equivocadas ou visdes tendenciosas que
influenciam as conclusdes. A falta de rigor € uma das principais criticas a este método de
pesquisa.
Outra critica € a impossibilidade de, a partir da andlise de um ou de poucos casos,
estabelecer generalizacdes cientificas. Para Yin (1994), fatos cientificos raramente baseiam-se
em experimentos tnicos. Decorrem, no geral, de um conjunto de multiplos experimentos onde
o fendmeno € repetido sob diferentes condi¢des.
Apesar de reconhecer a validade das criticas, Yin (1994) argumenta que o método de
estudo de caso permanece valido porque:
= E dtil para identificar caracteristicas e ligacdes entre os fendmenos e nas construcdes
tedricas (modelos). Estudos de caso multiplos ou replicacdes de um unico estudo de caso
com outras amostras oferecem indicag¢des do grau de generalizacdo possivel.

= Busca compreender, na maior parte das vezes, um conjunto de decisdes: por que foram
tomados, formas de implantacdo e quais os resultados alcangados.

= E possivel verificar sua validade e confiabilidade por meio de estudos estatisticos e

experimentais que validardo ou ndo as conclusdes.

6.3 Componentes do estudo de caso

Para Yin (1994), o estudo de caso deve conter cinco componentes que sustentardo e

guiardo o pesquisador em seu trabalho:

=  Questdes de pesquisa: sdo o ponto de partida e ajudam o pesquisador a manter-se focado
em seu objeto. Estudos de caso sdo adequados para responder questdes do tipo como e por
qué.

* Proposicoes: devem refletir as questdes e indicar onde procurar evidéncias relevantes.
Elas expressam o entendimento prévio do pesquisador sobre o assunto. Bonoma (1985)
ressalta a importancia da construcdo de um referencial teérico para a construcdo das

proposi¢des. O referencial tedrico fundamenta a realizacdo do estudo de caso.
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» Unidade de andlise: deve atender aos objetivos da pesquisa e as questdes de estudo. A
unidade de andlise pode ser uma empresa, processo, individuo ou vdrios agentes.

» Ligacdo dos dados a proposicao e critérios para a interpretacdo dos dados: estes dois
componentes constituem a andlise do Estudo de Caso. O primeiro relaciona as
informacdes obtidas na pesquisa as proposi¢oes estabelecidas. O segundo busca responder
as questoes iniciais.

Yin (1994) recomenda, ainda, a formulagdo de um protocolo de pesquisa que garanta a
homogeneidade nos procedimentos. O protocolo deve conter as etapas, 0s instrumentos € as
regras gerais que devem ser seguidas na aplicacdo e no uso dos instrumentos. A funcdo do
protocolo € aumentar a confiabilidade da pesquisa, direcionando o pesquisador nas atividades
do estudo e estabelecendo as regras gerais que serdo seguidas em campo.

Finalmente, a preparagao final do investigador para a coleta de dados € a conducdo de
um estudo piloto ou exploratério. O estudo piloto, segundo Yin (1994), é fundamental para
identificar as questdes que deverdo ser tratadas, pois permite um entendimento mais geral do
objeto de pesquisa. O pesquisador pode testar seus procedimentos e efetuar, se necessario,
ajustes para aumentar a probabilidade de sucesso na conducao do estudo de caso.

A figura abaixo indica os diversos componentes do estudo de caso e como estdo

relacionados.
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Figura 18 — Estudo de casos

Questdes de pesquisa

Revisdo Bibliografica

Premissas e Definicdo das unidades Protocolo
Proposi¢des de andlise

Estudo de caso piloto

Estudo de casos
(minimo 4)

\/
Analise individual

Validacao

Andlise comparativa

Conclusao

Fonte: elaborado pelo autor (2008).

6.4 Desenvolvimento do estudo de caso

No caso especifico das pesquisas na drea de TI, o método do estudo de caso vem
sendo bastante utilizado na avaliagcdo de suas aplicacdes. Grande parte dos estudos na drea sao
empiricos (68%) e, destes, 31% sao estudos de caso (CLAVER; GONZALEZ; LOPES,
2000).

A realizagdo de estudos de caso nesta drea é adequada porque:
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= O objeto —a TI — estd em constante mutacdo (HARTLEY, 1994),

* Permite identificar o estagio atual de desenvolvimento da tecnologia e construir teorias a
partir das praticas verificadas (BENBASAT; GOLDSTEIN, 1987),

= O objetivo € investigar as aplicacdes e ndao os aspectos técnicos (BENBASAT;
GOLDSTEIN, 1987),

= Existem, ainda, poucos estudos e € freqiiente o surgimento de novos topicos que devem ser
abordados (BENBASAT; GOLDSTEIN, 1987).

Os objetivos e, conseqiientemente, as questdes de pesquisa desta tese enquadram-se
nas caracteristicas descritas acima indicando, portanto, que o método do estudo de caso € uma
abordagem adequada para a condu¢do do presente trabalho.

Assim, a pesquisa serd exploratoria, utilizando o método indutivo e, como
procedimento, a realizacdo de estudo de casos multiplos. A abordagem adotada serd a
qualitativa e os dados serdao coletados através de entrevistas semi-estruturadas e outras
eventuais fontes (CLAVER; GONZALEZ; LOPES, 2000; YIN, 1994).

De acordo com o roteiro proposto por Yin (1994), serdo destacados abaixo os
componentes do estudo de casos: questdes de pesquisa, proposicdes e unidades de andlise.
Ap0s a realizagcdo do estudo de caso, serdo elaborados os componentes de andlise: ligacdo dos

dados obtidos a proposi¢do e os critérios para a interpretagao.
6.4.1 Questoes de pesquisa
Duas questdes sao fundamentais para o desenvolvimento do estudo.
1. Como a TT € utilizada pelos operadores no processo logistico?
2. Como a TI contribui para o estabelecimento das redes de valor?
6.4.2 Premissas e proposicoes
Para responder a primeira questdo de pesquisa, partiu-se de duas premissas (premissas
1.1 e 1.2). As premissas foram estabelecidas por meio do levantamento bibliografico e

fundamentaram o trabalho.

Premissa 1 — Para compreender como a TI ¢ utilizada pelos operadores no processo

logistico € preciso:
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Premissa 1.1 — Identificar o uso da TI em cada uma das cinco areas do trabalho logistico
e, dentro de cada area, nas diversas atividades (BOWERSOX; CLOSS, 2001; LAUDON;
LAUDON, 2004).

= (Os operadores logisticos estabelecem os elos entre os ciclos de distribui¢do, de apoio a
manufatura e de suprimentos por meio do processo logistico. O processo logistico, por sua
vez, envolve a execugdo e gerenciamento dos fluxos de materiais, produtos e informacoes.
Portanto, para estudar o processo logistico € necessario mapear os fluxos de materiais,
produtos e informagdo entre os agentes.

= QOs fluxos sdo executados e gerenciados por meio do desenvolvimento do trabalho
logistico. O trabalho logistico envolve cinco dreas projeto de rede; transporte; controle de
estoque; armazenagem, manuseio de materiais e embalagens; e informacdo. E, cada area

envolve uma série de atividades.

Premissa 1.2 — Analisar o papel da TI no apoio as atividades desenvolvidas.

As atividades desenvolvidas, a forma como sdo combinadas e as tecnologias utilizadas
sdo determinadas pelo posicionamento estratégico do operador. E o posicionamento
estratégico pode ser compreendido por meio de duas perspectivas: (1) interna e (2) do

mercado atendido (BERGLUND, 1997).

1. Na perspectiva interna, os operadores sdo vistos a partir de seu proprio processo de

producdo. Portanto, trata-se de analisar o papel da TI no desenvolvimento do processo

logistico do operador.

= O papel da TI é central para os operadores cuja meta € a flexibilidade (capacidade de se
adequar as mudancas de condi¢des e de explorar novas oportunidades) e naqueles cuja
meta € atingir a eficidcia (ampliar a competitividade) (BOWERSOX; DAUGHERTY,
1995). Eficécia estd relacionada aos resultados das aplicagdes de TI nas operacdes, nas
estratégias do negodcio, e na estrutura organizacional (NOLAN; MCFARLAN, 2005;
HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993).

= Para que a TI contribua para a competitividade do processo logistico € necessdrio haver
alinhamento entre os fatores externos (estratégia) e os fatores internos (infra-estrutura) da

organizacdo (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993).
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= E o papel das aplicacdes de TI — presentes e futuras — no posicionamento estratégico da
empresa pode ser compreendido por meio do Grid Estratégico (NOLAN; MCFARLAN,
2005).

2. Na perspectiva do mercado atendido os operadores sdo vistos a partir de seus clientes.

Portanto, trata-se de analisar o papel da TI no atendimento das necessidades dos clientes. Os

clientes apresentam diferentes:

= Exigéncias logisticas determinadas pela complexidade logistica. Quanto maior a
complexidade logistica, maior a necessidade de aplicacdes de TI (BOWERSOX; CLOSS,
2001).

= Politicas de producdo. Deve haver articulacdo e coeréncia entre o trabalho logistico e a
politica de produgao dos clientes. Nos sistemas push (empurrar) a producao € definida por
previsdo, ou seja, estd baseada nas expectativas de venda. J4 nos sistema pull (puxar), a
producdo atende aos pedidos efetivamente realizados, operando em tempo real e exigindo,
portanto, processos logisticos mais dgeis. Partilha de dados, colaboragdo entre os agentes e
aplicativos que permitam aos produtores e varejistas o planejamento conjunto do
suprimento € da producdo estdo nos fundamentos destes sistemas de producgdo
(CHANDRASCHEKAR; SCHARY, 1999).

A figura 19 retrata em um fluxograma as premissas e os autores analisados para

responder a primeira questao de pesquisa.



Figura 19 — Premissas e autores analisados (questao 1)
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Fonte: elaborado pelo autor (2008).

Considerando estas premissas como ponto de partida, as proposicdes a seguir foram

elaboradas a partir das questdes de pesquisa e do levantamento bibliografico. Elas pretendem

relacionar as questdes investigadas a outras pesquisas ja realizadas, oferecendo subsidios para

a analise dos estudos de caso.

Proposicao 1 — Para que o operador logistico torne-se flexivel e atinja a eficacia é

necessario o desenvolvimento de aplicativos customizados que atendam

suas

particularidades e garantam alinhamento entre os fatores externos e internos

(BOWERSOX; DAUGHERTY, 1995; HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993)
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Proposicio 2 — A complexidade logistica e, portanto, as ferramentas de TI, sdo

determinadas pelas caracteristicas do setor.

Proposicao 3 — Se a produciao esta baseada na expectativa de vendas (push), o papel
desempenhado pela TI é menos importante do que quando esta baseada nas vendas

efetivamente realizadas (pull).

A segunda questdo de pesquisa — como a TI contribui para o estabelecimento das redes

de valor — foi fundamentada nas proposi¢des 4.1 e 4.2.

Proposicao 4 — a TT esta na base da gestao integrada da logistica. E a gestao integrada da

logistica esta na base do estabelecimento das redes de valor.

Proposicao 4.1: A TI esta na base da gestao integrada da logistica

Gestdo integrada da logistica pressupde integracdo e coordenacdo dos fluxos e
estoques de materiais, produtos e informacdo e o estabelecimento de parcerias entre diferentes
agentes.

* A integragcdo € um processo complexo que deve ser implantando de forma gradativa. Nos
seus estagios mais avangados ocorre o compartilhamento total da informagdo, permuta de
tecnologias, estabelecimento de parcerias de longo prazo e foco na estratégia (STEVENS,
1989).

= A coordenacdo garante o controle das atividades e a execuc@o conjunta dos processos
empresariais por uma ou mais empresas (TURBAN; RAINER; POTTER, 2003). Exige o
estabelecimento de padrdes comuns com relacdo as tecnologias, sistemas de codificacdo
de materiais, e préticas de automacao e gestdo entre as empresas (CHANDRASHEKAR;
SCHARY, 1999).

= As parcerias baseiam-se no intercambio de informagdes, aglutinacdo de competéncias e
exploracdo de oportunidades tecnoldgicas e de mercado promissoras. Podem ser
motivadas por (BRITTO, 2002):

— Integracdo conjunta das atividades visando atingir estdgio mais avancado na cadeia de

producio e comercializacao de bens;
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—  Configuragdo aditiva que articula duas ou mais empresas de determinada industria
visando aumento da escala, ampliacdo do mercado interno e enfraquecimento da
concorréncia;

— Configuracdo complementar que integra duas ou mais empresas visando ampliar

competéncias complementares e, portanto, melhorar competitividade.

Proposicao 4.2: A gestao integrada da logistica esta na base das redes de valor.

Para que uma rede possa constituir uma rede de valor, os fluxos e estoques de
materiais, produtos, servicos e informacdo devem ser administrados como um processo
continuo entre as empresas, ou seja, os agentes operam de forma colaborativa e ocorre o
compartilhamento total das informagdes. Parcerias fortes e uso intensivo de tecnologia
fornecem a base para o estabelecimento das redes de valor (BOVET; MARTHA, 2001).

A figura 20 retrata em um fluxograma as proposi¢des 4.1 e 4.2 e os autores analisados

para responder a segunda questio de pesquisa.

Figura 20 — Proposicoes e autores analisados (questao 2)

Questdo 2
TI no estabelecimento de redes de
valor
TI estd na base da gestdo Gestao integrada da logistica estd na
integrada da logistica base das redes de valor
\I/ - \I/ Colaboracio e
Integracgio Coordenagao Parcerias compartilhamento total de
(Stevens, 1989) (Turban et al., 2003; (Britto, 2002) informagdes
Chandrashekar; Schary, (Bovet; Martha, 2001)
1999)

Fonte: elaborado pelo autor (2008).
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6.4.3 Unidades de analise: operadores logisticos

A pesquisa foi realizada com cinco operadores logisticos com atuacdo no mercado
brasileiro selecionados de forma intencional. Quando se utiliza uma amostragem intencional,
€ importante escolher casos que atendam aos objetivos da pesquisa e permitam confirmar ou
refutar as proposicoes (SELLTIZ, 1974).
Antes da realizacdao do estudo de casos propriamente dito, foi feito um estudo piloto
com um dos operadores logisticos (Operador logistico 1 — OL 1). OL 1 é um operador
logistico internacional, que atua enquanto prestador de servicos de importacao e exportacdo, e
foi selecionado para o estudo pela facilidade de acesso do pesquisador ao seu diretor
operacional.
A primeira entrevista foi realizada no inicio de 2006, antes ainda da conclusdo do
referencial tedrico, e resultou em um artigo publicado nos anais da Third International
Conference on Production Research Americas’ Region 2006 (Apéndice 1).
O estudo piloto permitiu uma primeira aproximagdo com o objeto a ser estudado,
testar os procedimentos de pesquisa e efetuar os ajustes necessdrios para uma melhor
conducdo dos demais estudos de casos. Apds a conclusdo do referencial tedrico e definido o
formato final (Apéndice 2), foi realizada nova entrevista com OL 1 em setembro de 2007.
Os demais operadores logisticos foram selecionados de modo a atender os objetivos da
pesquisa e verificar as proposi¢des apresentadas. Assim, foram selecionados operadores com
diferentes posicionamentos estratégicos, operando em diferentes setores, € de modo a cobrir
os trés ciclos do processo logistico: ciclo de distribuicdo, de apoio a manufatura e de
distribuicao. Sdo eles:
= QOperador logistico 2 (OL 2): presta servico em distribuicio e operacgdes logisticas
exclusivamente para uma rede fast-food.

= QOperador logistico 3 (OL 3): atua na armazenagem, e na gestdo do transporte e da cadeia
de suprimentos especialmente nos setores automotivo, eletroeletronico e de consumo.

= QOperador logistico 4 (OL 4): atua na armazenagem, € na gestdo do transporte e da cadeia
de suprimentos em empresas de todos os tamanhos e com necessidades variadas. Entre
seus clientes estdo empresas do setor automotivo, quimico e industrial, consumo e varejo,
saude e tecnologia.

= QOperador logistico 5 (OL 5): atua exclusivamente na logistica interna de empresas de

varios setores.
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6.4.4 Protocolo de pesquisa

O protocolo de pesquisa apresenta os procedimentos, os instrumentos € as regras
gerais que foram seguidas pelo pesquisador na aplicacdo das entrevistas e na elaboracdo dos

relatorios.

6.4.4.1 Coleta e tratamento dos dados

A pesquisa apoiou-se em duas fontes de dados: primadrios e secundarios.

* Os dados secundarios foram obtidos em visita aos sites das empresas na internet € em
publica¢des especializadas em logistica.

= QOs dados primdrios foram obtidos por meio de entrevistas semi-estruturadas com
executivos da drea de TI das empresas estudadas.

Antes da aplicacdo de cada entrevista foram:
= Visitados os sites das empresas na internet, além de outras fontes de dados, de modo a

captar o maximo de informagdes possiveis sobre o operador logistico.
= Enviados ao entrevistado o roteiro da entrevista para que pudesse tomar conhecimento dos
objetivos da pesquisa e das questdes gerais.

As entrevistas ocorreram ao longo dos meses de outubro e novembro de 2007 com
executivos da édrea de TI dos operadores logisticos. Foram realizadas no local de
funcionamento das empresas, em data e horario previamente agendados. As entrevistas nao
tiveram tempo de duracdo pré-estabelecido e demoraram, em média, cerca de duas horas e
meia.

O roteiro de entrevista foi composto de perguntas abertas e foi dada total liberdade
para o entrevistado discorrer sobre os aspectos que considerava mais importantes. Ao final da
entrevista, o roteiro era consultado e as eventuais lacunas preenchidas.

Todos os entrevistados concordaram com a gravacdo das entrevistas, garantindo maior
fidedignidade na coleta das informagdes. Posteriormente as entrevistas foram transcritas pelo
pesquisador. Para cada estudo de caso foi elaborado um relatério, com estruturas semelhantes,
onde se procurou apresentar as evidéncias de forma neutra, apenas relatando o que foi
coletado pelo pesquisador nas entrevistas.

Algumas dividas, ou mesmo novos questionamentos, que surgiram no momento da
elaboragdo do relatério foram solucionados contatando, por telefone ou e-mail, os executivos

entrevistados.
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6.4.4.2 Estrutura do relatorio

Visando facilitar a coleta dos dados e reduzir a possibilidade de eventuais lacunas, a
estrutura dos estudos de casos foi definida antes da realiza¢do das entrevistas e baseou-se nas
proposi¢des. O relatdrio final do estudo de caso dever conter elementos que permitam ao
pesquisador verificar a validade de suas proposi¢des.

Cada estudo de caso deve abordar os seguintes aspectos:

» Caracterizacao do operador logistico

*= Mapeamento do processo logistico, identificando e analisando:
—  Os agentes, suas posicoes, € os elos existentes entre eles
— O processo logistico e sua dinamica

» Identifica¢do dos fluxos de informacgdo e das tecnologias adotadas para apoiar o processo
logistico

= Identificacdo dos niveis de integracio existentes entre os agentes

6.4.4.3 Etapas de validacao

Apo6s a redacdo, os estudos de caso foram enviados para os entrevistados para que
fossem revisados. Este procedimento permite corroborar os fatos e as evidéncias apresentados
e aumentar a validade do estudo de caso. Além disto, possibilita o surgimento de evidéncias
adicionais, ja que os entrevistados podem lembrar de elementos ndo citados na coleta inicial.

Nao houve discordancia dos entrevistados quanto ao conteddo dos relatérios e,

eventualmente, foram acrescentados novos elementos.

6.4.4.4 Ligacao dos dados a proposicao e critérios para a interpretacao dos dados

Apo6s a validagdo dos estudos de casos pelos entrevistados, as informagdes obtidas
foram relacionadas as proposicdes e procurou-se responder as questdes de pesquisa para cada
caso individualmente.

Finalmente, foi realizada a andlise entre os casos estudados, identificando semelhancgas
e diferencas, e confirmando ou refutando as proposicdes iniciais. Diante das evidéncias
observadas, foi proposta na conclusdo da tese uma nova tipologia que permite descrever

melhor a realidade encontrada, ainda que limitada ao universo pesquisado.
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6.4.5 Limitacoes do Método

Pelas limita¢des inerentes ao método do estudo de casos, este trabalho nio se propde a
realizar generaliza¢des conclusivas sobre o assunto. Esta impossibilidade existe ndo s6 pelo
fato de se trabalhar com uma amostra reduzida, mas também por ndo ser possivel isolar o
objeto estudado do meio onde opera. Assim, o principal objetivo € explorar e descrever os
casos pesquisados e verificar de que forma permitem responder as perguntas da pesquisa,

procurando manter a objetividade e a isen¢ao na descri¢do e andlise dos elementos.
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CAPITULO 7
INDUSTRIA LOGISTICA E ESTUDO DE CASOS

A primeira parte do capitulo analisa, brevemente, a industria logistica. O objetivo é
compreender melhor o ambiente aonde a pesquisa ird se desenvolver. A identificacdo e
andlise de caracteristica e tendéncias do setor permitem analisar, com maior critério, as acoes
e estratégias dos operadores logisticos (PORTER, 2001).

A segunda parte apresenta os cinco casos estudados. O estudo piloto foi realizado com
o operador logistico 1 (OL 1) e permitiu aperfeicoar o protocolo de pesquisa utilizado para os
outros casos estudados. O resultado da primeira entrevista € um artigo disponibilizado no
Apéndice 1 da tese. O estudo de caso de OL 1 apresentado aqui resultou da segunda entrevista
realizada com o operador e obedece ao formato geral dos demais casos.

Finalmente, € realizada uma andlise cruzada procurando identificar semelhancas e

diferengas entre os casos.

7 Industria logistica

Pode-se observar em todo o mundo uma forte tendéncia a terceirizagdo das atividades
logistica e, como conseqiiéncia, um rapido crescimento do setor de prestacdo de servigcos nesta
area. Além da terceirizagdo, outros fatores contribuem para ao crescimento do setor logistico:
importancia do servico ao cliente, novos padrdes de relacionamento entre os agentes € as
possibilidades oferecidas pelo desenvolvimento das tecnologias. A crescente complexidade
das cadeias de suprimentos vem aumentando a necessidade de investimento em logistica e,
consequentemente, as oportunidades para os prestadores de servigos logisticos (FLEURY;
RIBEIRO, 2001).

Um nimero cada vez maior de prestadores de servicos vem ocupando estes mercados.
Nos EUA existiam, em 2003, aproximadamente 5000 empresas no setor logistico. Em 2004 as
receitas dos prestadores logisticos ultrapassaram US$ 89 bilhoes (ASHENBAUM; MALTZ;
RABINOVITCH; 2005). Estima-se que 50 a 60% dos custos logisticos totais sao
terceirizaveis, indicando o potencial de penetragdo dos operadores (CHOW; GRITTA; 2002).
Na Europa, o mercado logistico que era de cerca de EU$ 51,4 bilhdes em 2001, foi para EU$
70 bilhdes em 2005 e 51 % dos gastos logisticos foram terceirizados (ALLEN, 2003).
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No Brasil, pesquisa da Revista Tecnologistica em 2003 apontou crescimento
expressivo no nimero de agentes e no faturamento do setor: em 1998 havia 35 empresas com
faturamento total de R$1 bilhdo. Em 2002, eram 124 empresas com faturamento total de R$
4,7 bilhoes.

A industria logistica brasileira despontou com a abertura comercial em 1990, e ganhou
novo impulso em 1997 com a chegada dos operadores trazidos pelas multinacionais (LIMA,
2004). Parte deles vem se estabelecendo no pais associando-se as empresas nacionais
(FLEURY; RIBEIRO, 2001a). O mercado estd sendo ocupado também por prestadores de
servicos brasileiros ja estabelecidos e por novas empresas nacionais que estdo surgindo. O
Brasil, como o resto do mundo, tem ainda grande potencial de crescimento.

Fleury e Ribeiro (2001a) analisaram dados globais da industria logistica brasileira e
procuraram entender sua dinadmica. O estudo analisou as atividades oferecidas pelos
prestadores frente as demandas do mercado, setores atendidos e as tecnologias de informagao
utilizadas. Os autores utilizam, para andlise dos operadores, dados fornecidos pela revista
Tecnologistica de junho de 2003. Para os dados relativos a demanda de servigos logisticos, os
autores pesquisaram 93 grandes empresas brasileiras atuando em 14 setores.

De um elenco de quinze servicos oferecidos pelos operadores pesquisados, nove sao
disponibilizados por 90% deles, destacando-se as atividades de armazenagem, controle de
estoque, distribuicao e coordenagdo oferecidas por quase todos os provedores. As atividades
menos ofertadas, mas que vem apresentando o maior crescimento, sdo as mais sofisticadas:
milk-run, JIT, gerenciamento intermodal, logistica reversa e montagem de kits. As atividades
que apresentam maior crescimento sdao as mais sofisticadas, como logistica reversa, servicos
JIT, montagem de kits e gerenciamento intermodal.

Fleury e Ribeiro, (2001a) concluiram haver um descompasso entre a oferta e a
demanda dos servicos logisticos. Pelo lado da oferta, os prestadores buscam ampliar a
variedade de servigos oferecidos. Pelo lado da demanda, os embarcadores enfatizam preco,
experiéncia anterior e qualidade técnica da mao de obra do prestador.

Os clientes desejam provedores focados e eficientes e ndo consideraram a variedade
dos servigos oferecidos o fator mais importante. Para atender este mercado cada vez mais
exigente, os prestadores de servico deveriam estar buscando uma maior especializacdo e
atendimento customizado. Fleury e Ribeiro (2001a) concluem que pouca atencdo vem sendo
dada por estes agentes a estas questdes.

Com relacdo aos setores atendidos, Fleury e Ribeiro (2001a) utilizaram diversos

critérios de classificagdo. Os setores mais importantes e que devem ser analisados com maior
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cuidado sdo: quimico e petroquimico, automotivo, higiene e limpeza, farmacéutico,
cosméticos, eletroeletronico, alimenticio, e siderurgia e metalurgia.
Finalmente, com relagdo a adocdo de tecnologias, os autores constataram que somente
os sistemas de processamento de pedidos e os ERPs foram adotados de forma ampla pelas
empresas: 96 e 80% respectivamente. O uso das demais ferramentas de T1 ainda é bastante
insatisfatorio. Por exemplo, no transporte, o rastreamento de veiculos foi adotado por cerca de
60% das empresas, roteirizac¢do e auditoria dos fretes por pouco mais de 50%. Nos armazéns,
as tecnologias mais utilizadas foram radiofreqiiéncia (44%), separacdo e picking (54%),
cddigo de barras (56%) e enderecamento (63%). A adocdo das tecnologias €, portanto, baixa
frente a sua importancia para o aumento da produtividade e reducao dos custos.
Mas a industria logistica é extremamente complexa e composta por um grande ndimero
de prestadores de servicos com os mais variados graus de sofisticacdo. S@o considerados
prestadores desde simples especialistas operacionais até integradores logisticos.
Em outro estudo, Fleury e Ribeiro (2001b) estudaram somente os prestadores de
servicos que atuavam como operadores logisticos. Os autores definem operadores logisticos
como os prestadores de servigos capazes de executar e gerenciar, de forma integrada, no
minimo trés atividades: armazenagem, transporte e controle de estoque.
Fleury e Ribeiro (2001b) selecionaram oito operadores brasileiros entre os maiores €
mais conhecidos do mercado. Embora a amostra pesquisada seja reduzida, ela indica as
caracteristicas dos agentes que atuam nos niveis mais sofisticados do processo logistico.
Foi utilizada no estudo a caracterizagdo proposta por Sink (1996). A partir de pesquisa
com representantes de diversos setores industriais norte-americanos, Sink (1996) propos a
segmentacdo da industria logistica em cinco dimensdes: servicos oferecidos, escopo
geografico de atuacdo, tipos de industria atendidas, caracteristicas dos ativos e atividade de
origem.
Fleury e Ribeiro (2001b) constataram:
= Servigos oferecidos: todas as empresas ofereciam o0s seguintes servigos: transporte
rodovidrio, transporte aéreo, armazenagem, disponibilizacdo de recursos dedicados,
logistica integrada, gestdo da informacgdo logistica, controle e pagamento de fretes e
documentacdo. Somente trés delas oferecem servicos de transporte maritimo, e duas
solucdes logisticas para clientes potenciais.

= Escopo geogréfico: todas atuam no mercado brasileiro e quatro tém atuacao global.

» Industrias atendidas: a pesquisa aponta uma clara tendéncia em direcdo a especializacao.

Muitos operadores vém buscando maior especializagdo setorial e customizacdo. Os setores
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com maior potencial sdo: automotivo, eletroeletronica, computadores, telecomunicagdo,
quimica, alimentos e papel.

» Infra-estrutura disponivel: todos possuem frotas proprias e armazéns e, também,
subcontratam terceiros, sobretudo para transporte rodovidrio, aéreo, operacdes de courier.
Também sdo terceirizados com freqiiéncia o desenvolvimento de softwares, transporte
maritimo, ferrovidrio, armazenagem e aplicacdes de EDI. Todas as empresas utilizavam
intensivamente a TL.

= QOrigem: sete das oito empresas pesquisadas originaram-se de empresas de transporte e
armazenagem; Cinco deles sdo empresas nacionais e trés estrangeiras.

Entre os problemas enfrentados pelos operadores logisticos foi apontada a importancia
do estabelecimento de relacio de confianca com clientes, elevados investimentos em
tecnologia, custos dos processos de venda dos servicos, falta de mao de obra qualificada e
intensificagdo da concorréncia.

Os resultados encontrados por Fleury e Ribeiro (2001b), de forma geral, sdo
semelhantes aos verificados na indudstria americana e descritos na literatura (LIEB; BENTZ,
2005; LIEB, 1998). As discrepancias observadas decorrem das diferengas estruturais entre os
dois paises, tais como complexidade dos impostos e problemas na infra-estrutura dos modais
no Brasil, e ndo de aspectos internos a industria logistica.

Os autores constataram que os operadores brasileiros:

» Tém dificuldade para atender clientes com diferentes necessidades. H4 uma tendéncia
clara no mercado no sentido de uma maior especializacdo e capacitacdo para oferecer
atendimento customizado aos clientes.

= Concordaram que o fator de maior impacto no setor vem sendo a pressdo por redugdo de
precos e melhoria no nivel dos servigos. A TI é vista como a principal oportunidade para
atingir simultaneamente estes dois objetivos. Assim, para permanecerem competitivos, os
operadores devem buscar maior capacitacdo em TL

Finalmente, na Europa e nos EUA, um dos atributos que mais vem sendo valorizado
pelos clientes é a capacidade dos operadores para implantar ferramentas de TT que melhorem
as operagdes logisticas dos clientes. Os autores niao detectaram este fendmeno no Brasil. A
maioria das embarcadores ainda ndo considera os operadores como uma fonte de capacitagdo
em tecnologia de informacdo. Fleury e Ribeiro (2001) concluem ressaltando a importancia,

para estes agentes, de estarem preparados para ocupar este novo papel.
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OPERADOR LOGISTICO 1

7.1 Caracterizacao do operador logistico 1 (OL 1)

OL 1 é um operador logistico internacional que atua enquanto prestador de servigos de
importagdo e exportacdo. Estd capacitado para atuar na gestdo das operacdes logisticas
internacionais € vem experimentando nos ultimos cinco anos um crescimento surpreendente:
enquanto o mercado crescia apenas 5%, a empresa cresceu, em média, 20% ao ano.

Em 1985, quando foi fundado, OL 1 atuava exclusivamente como despachante
aduaneiro. Assim, suas atividades restringiam-se a elabora¢do da documentacio e execugdao
dos procedimentos burocraiticos necessdrios ao processo de importacao e exportagao.

Em 1990 comecou a operar como agente internacional de cargas (freight forwarder),
contratando espaco em navios e aeronaves para enviar e receber mercadorias. Para viabilizar
esta nova atividade, estabeleceu parcerias com outros agentes de carga em diferentes paises.
Estes parceiros executavam as tarefas necessdrias a realizacdo das atividades no exterior.
Entretanto, ndo constituiam uma rede, ja que atuavam de forma isolada.

Em 1992, com o estabelecimento de parceria com um grande operador logistico “A”,
OL 1 passou a integrar uma ampla e bem estruturada rede, tornando-se capaz de executar suas
atividades em bases mundiais. “A” € uma grande empresa multinacional com mais de 150
anos de experi€ncia no setor e que esta presente em 85 paises. Suas atividades envolvem mais
de 10 mil profissionais em mil centros de servicos cobrindo a Asia (Pacifico), Europa, Oriente
Médio, Africa, América do Norte e América Latina.

O OL 1 possui 450 empregados alocados em 12 escritdrios espalhados pelo Brasil. Sua
sede estd na cidade de Sao Paulo e mantém filiais em Santos, Campinas, Jacarei, Manaus, Rio
de Janeiro e nos aeroportos de Guarulhos e Viracopos, além de indmeros agentes
subcontratados nos principais portos e aeroportos do pais. Tem uma estrutura horizontal em
que as quatro diretorias da empresa — despacho aduaneiro, frete internacional, operagdes e
financeira — partilham o poder.

A empresa possui uma frota de 42 caminhdes para o transporte terrestre € um unico
armazém em Guarulhos, Sdo Paulo. Assim, utiliza com freqiiéncia transporte terrestre e
armazenagem de terceiros.

No exterior, a parceria com o operador logistico internacional “A” garante uma bem

estruturada rede de armazéns e ampla frota terrestre. Por meio desta parceria, OL 1 dispde de
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armazéns e frota nos cinco continentes, € € capaz de atuar em bases mundiais. A empresa
aciona seus parceiros para execucdo de servicos nos diversos paises onde atuam e, em
contrapartida, realiza as mesmas tarefas no Brasil. Atende as necessidades de seus clientes

combinando o apoio de uma rede mundial de agentes e o uso intensivo da TI.

7.1.1 Processo logistico e atividades de OL 1

Como ja visto, os operadores atuam na gestdo dos processos logisticos, administrando
os fluxos e estoques de materiais, produtos e informacgdo entre os agentes da rede. No caso
dos operadores internacionais, os processos logisticos envolvem exportacdao e/ou importacao
de materiais e produtos para empresas localizadas em diferentes paises.

Os processos de importagdo e exportacdo sdo, de forma geral, semelhantes, e
envolvem as mesmas atividades logisticas. As diferencas verificam-se, sobretudo, nos
procedimentos aduaneiros dos diferentes paises. No Brasil, segundo o Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior, o processo de exportacdo pode ser
desmembrado nas seguintes etapas:

1. Recebimento do pedido de compra do importador

2. Negociagdo quanto aos precos, prazos, pagamentos € INCOTERMS (International
Commercial Terms). Os INCOTERMS estabelecem um conjunto de regras quanto ao
pagamento de fretes, seguro, local de embarque e desembarque, e desembarago aduaneiro.

3. Elaboracdo e envio da fatura pré-forma ao importador onde sdo detalhadas todas as
condicdes de venda. O importador solicita a abertura da carta de crédito (Letter Credit) e
envia ao exportador.

4. Apos a producdo das mercadorias € emitida a nota fiscal para transito no territorio
nacional.

5. Preparacdo da mercadoria para embarque e solicitacdo do Registro de Exportacdo (RE) no
Sistema Integrado de Comércio Exterior (SISCOMEX). O SISCOMEX € um instrumento
informatizado por meio do qual é exercido o controle governamental sobre o comércio
exterior.

6. E realizado o carregamento da carga com destino ao armazém para estufagem ou para
consolidagdo com outras cargas. Estufagem € a colocacao de cargas em um container, para

que sejam movimentadas e transportadas como um tUnico volume. Consolidacdo é o
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agrupamento de vdrias cargas com o mesmo destino final visando diminuir custos
(FLEURY, 2002).

Elaboragdo da fatura comercial (commercial invoice), documento internacional
equivalente a nota fiscal, e emissao do packing list que indica os volumes que serdo
embarcados e os seus conteudos. O packing list é necessdrio para o desembaraco da
mercadoria junto a Alfandega e para orientagdo do importador.

Transporte da mercadoria até o porto ou aeroporto para embarque.

Solicitagao do despacho aduaneiro:

Registro da declaracdo para despacho de exportacdo (DDE)

Confirmacgdo da presenca da carga.

Recepc¢ao dos documentos de despacho e registro no SISCOMEX

Parametrizacdo: selecao dos despachos de exportacdo para um dos canais de conferéncia
aduaneira: verde, laranja ou vermelho. No canal verde, o desembaraco é feito
automaticamente, nao havendo conferéncia da documentacao e nem das mercadorias. No
canal laranja ocorre apenas o exame da documentac¢do. Finalmente, no canal vermelho,

ocorrem tanto a verificagdo das mercadorias como da documentacao.

Pagamento do frete e do seguro pelo exportador ou importador, conforme o acordado.

. Recebimento do Conhecimento de Embarque (Bill of Landing), documento emitido pela

empresa de transporte internacional atestando o recebimento da carga, as condi¢Oes de
transporte e de entrega da mercadoria.

Averbacgao de embarque: apds o embarque efetivo da mercadoria € efetuado o registro no
SISCOMEX e emitido o comprovante de exportagao.

No caso das importacdes, verificam-se as seguintes particularidades:

1. As mercadorias importadas podem ser armazenadas em depdsitos alfandegados até sua

liberacdo pela Alfandega.

2. Recep¢do dos documentos de despacho e registro da declaracdo de importacdo (DI) no

Sistema Integrado de Comércio Exterior (SISCOMEX) pela Aduana.

Assim, o processo logistico internacional envolve uma série de atividades além de um

complexo tramite burocrdtico. O operador logistico internacional realiza, segundo Demaria

(2004), as seguintes atividades nos processos de exportacdo e/ou importagao:

1.

2
3.
4

Retirada do produto da drea de producdo ou distribui¢cdo
Separagdo, embalagem e marcagao.
Consolidacao do lote para exportacio (estufagem)

Licenca (se necessdrio) e despacho aduaneiro de exportacdo.
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5. Documentacgdo para o transporte e apdlices de seguro

6. Transporte terrestre até o terminal de embarque (porto ou aeroporto)
7. Manuseio, empilhamento e armazenagem.

8. Transferéncia da drea de armazenagem até o navio ou avido.
9. Estivagem (colocacdo e arrumag¢do dentro do navio ou aviao)
10. Transporte internacional

11. Desestivagem (retirada de dentro do navio ou aviao)

12. Movimentagao dos produtos até a drea de armazenagem.

13. Conferéncia, marcagdo, separacao e empilhamento.

14. Licenca (se necessario) e despacho aduaneiro de importacao
15. Identificag¢do, desempilhamento e entrega.

16. Transporte terrestre até o centro de distribuicao.

17. Desconsolidacdo do lote.

18. Distribui¢do final ou entrega local.

OL 1 esta capacitado para atuar desde a retirada do produto no fabricante ou em um
CD, até a entrega no pais de destino. Desenvolve todas as atividades listadas acima, além de
assessoria e consultoria, administracdo das necessidades de compra dos clientes e
gerenciamento dos processos. Portanto, € capaz de oferecer um servico de terceirizagdo total
da logistica na exportacdo e/ou importacao.

No processo de exportacdo, OL 1 atua no ciclo de distribui¢do fisica das empresas, e
no processo de importagao, no ciclo de suprimentos. No ciclo de apoio a manufatura realiza a
importagdo dos materiais e abastece a linha de produg¢do de uma empresa de autopecas.
Realiza, ainda, logistica reversa (BOWERSOX; CLOSS, 2001)

Os clientes de OL 1 sao empresas dos mais variados setores, com necessidades,
estruturas organizacionais e focos estratégicos diversos. Destacam-se: grandes redes de
supermercados, inddstria farmacéutica, cosméticos, autopecas, siderurgia e metalurgia, eletro-
eletronico, informdtica, etc. Dentre seus fornecedores estdo: armadores, companhias aéreas,
agentes de carga, despachantes aduaneiros, transportadoras, armazéns e outros operadores
logisticos. Finalmente, seu parceiro € um grande operador logistico “A”, participando como
agente de uma ampla rede logistica.

A figura abaixo retrata o fluxo de materiais e produtos em um processo logistico

genérico realizado pelo OL 1.



Figura 21- Fluxo de materiais e produtos de OL 1
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Fonte: adaptado de material fornecido por OL 1 (2007).

O exportador recebe o pedido de compra do importador e emite a fatura pré-forma
onde constam as condi¢des de venda (INCOTERMS). Apds o aceite pelo importador, remete
o pedido de compra para o fabricante e, simultaneamente, para o OL 1. O operador monitora o
fabricante e, assim que o produto estd pronto, faz a coleta da carga. O produto pode ser
armazenado em um CD antes de ser embarcado, ou pode ser transportado diretamente para o
embarque maritimo ou aéreo.

No caso de ficar depositado em um centro de distribuicdo antes do embarque, o
operador pode realizar uma série de atividades, como: contagem, separacdo, embalagem,
colocagdo de lacre, armazenagem, consolida¢do ou estufagem. Em seguida, o operador emite
os documentos para exportacdo e contrata o seguro da carga. Finalmente, realiza o
desembarago aduaneiro na alfandega e coloca a carga dentro do navio ou avido para ser

transportada ao destino (estivagem).
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No destino, seu parceiro “A”, ou um agente da rede, providencia a liberacdo da carga
na alfindega e entrega diretamente para o cliente do cliente ou deposita em algum armazém.

Se a carga for armazenada, “A” pode realizar novamente todas as atividades ja citadas.

7.1.2 Fluxo de informacao e TI no OL 1

Embora houvesse forte interagdo entre as diversas atividades de OL 1, até 1995 elas
eram executadas de forma isolada e, portanto, ndo atendiam ao conceito de logistica. Os
computadores eram utilizados exclusivamente para rodar os aplicativos que OL 1 comprava
no mercado e que geravam os formuldrios e documentos para execu¢do do processo de
importacdo e exportagao.

A histéria da TI na empresa comeca a mudar em 1999, quando um grande cliente da
area de telecomunicagdes exigiu que seus prestadores de servico trabalhassem integrados ao
seu sistema corporativo. OL 1 deveria ligar-se a rede privada deste cliente para receber e
enviar informacdes. A troca de informacdes nestes sistemas proprietdrios exigia a utilizagao
de terminais em rede e a ado¢do do Electronic Data Interchange (EDI).

Com dificuldade para implantar as mudangas necessdrias para se adequar a esta nova
situacdo, OL 1 decidiu contratar, como diretor de operagdes, um profissional que havia
participado do desenvolvimento do EDI em uma grande empresa. A partir dai,
gradativamente, o sistema de informacdo de OL 1 foi sendo desenvolvido. O sistema possui
duas partes, importagdo e exportacao, e cada parte € dividida em moédulos.

Os primeiros médulos desenvolvidos foram “geracdo de documentos” e “faturamento,
custeio e fiscal”. Em seguida, o médulo de “gestdo de pedidos”. E, finalmente, o médulo de
“acompanhamento”, que engloba os demais e faz a gestdo de todo o processo. Cada médulo
executa uma fungao especifica, sempre buscando a integracdo entre as informagdes.

* O mddulo “geracdo de documentos” atende as necessidades internas do operador emitindo
todos 0os documentos necessdrios ao processo de exportagdo e importacdo: packing list,
invoice, fatura, certificado de origem, certificado de carga perigosa, certificado de anélise,
nota fiscal, DI, etc.

* O médulo “faturamento e custeio” disponibiliza as informagdes contédbeis, solicitando
recursos para liberacao da mercadoria, calculando o valor dos impostos, etc.

* O moédulo “gestdo de pedido” permite que OL 1 acompanhe todo o processo de compra,
desde a solicitagdo ao fornecedor até a entrega do produto ao comprador. A empresa nao

atua na selecdo e negociacdo com fornecedores. O MRP do cliente envia diretamente para
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o sistema de OL 1 um arquivo (via EDI ou FTP) solicitando a compra e, a partir dai, OL 1
executa todo o processo.

* Finalmente, o “mddulo de acompanhamento” engloba os demais e faz a gestdo de todo o
processo. Através dele, o cliente pode ter acesso a todas as informagdes referentes ao seu
pedido de compra e entrega, tais como: data de abertura, local de embarque, valor do frete,
valor dos impostos, etc. O cliente pode buscar as informacdes pelo nimero do processo,
pela data, por algum evento especifico, etc. Este modulo € responsédvel pela interface entre
o operador logistico e seus clientes externos.

A figura 22 abaixo representa o fluxo de informagdo genérico em um processo de

exportacdo. O processo de importagdo € semelhante.

Figura 22 — Fluxo de informacao do OL 1
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Fonte: adaptado de material fornecido por OL 1 (2007).

O fluxo de informagdo tem inicio a partir da demanda do cliente. H4 situacdes onde o
ERP do cliente envia o pedido diretamente para a rede interna (LAN) de OL 1, ou OL 1 capta
as informacodes diretamente no ERP dos clientes. Em outros casos, o cliente envia a

solicitacdo por transferéncia de arquivos (FTP), EDI ou por e-mail.
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A partir do pedido, OL 1 d4 inicio ao processo de exportacdo. Prepara e emite toda a
documentacdo necessdria, providencia o desembaraco aduaneiro por meio de uma linha
dedicada, acessando remotamente o banco de dados do SISCOMEX.

Finalmente, agenda as datas e os meios de transporte (caminhdo, navio ou aviao) para
a exportacdo da carga. No caso do transporte maritimo, os armadores desenvolveram um
sistema denominado “Supervia de Dados” que permite o intercambio de documentos entre
entidades e autoridades. O sistema permite que os operadores enviem dados, via EDI,
diretamente para as autoridades portudrias, atualizando o sistema.

Finalmente, tanto “A” quanto os clientes de OL 1 podem acompanhar seus processos
de exportacdo e/ou importacdo por meio do mdédulo de “acompanhamento”, que oferece
informacodes atualizadas.

Atualmente, a TI estd organizada de forma centralizada em OL 1. A gestdo dos
equipamentos € o desenvolvimento dos sistemas estdo concentrados na equipe de TI que é
composta pelo diretor de operacdes, com formacdo em engenharia eletrOnica, dois gerentes
analistas de sistemas, dois programadores e dois técnicos para suporte a rede. A equipe
desenvolve aplicativos, oferece suporte para usudrios internos e externos, e servico de

manutenc¢do de rede e hardware.

7.1.3 Analise do papel da TI no apoio as atividades desenvolvidas

As tecnologias utilizadas nas atividades logisticas serdo analisadas a partir do
posicionamento estratégico do operador, por meio da perspectiva interna e do mercado

atendido (BERGLUND, 1997).

Com relagdo a perspectiva interna

OL 1 oferece todas as atividades necessdrias para o desenvolvimento de um processo
logistico internacional, estd integrado horizontalmente a uma rede logistica coordenada pelo
operador logistico “A”, e capacitado para desenvolver solu¢des para os clientes.

O foco de OL lestd na gestdo do processo de exportacdo e importagdo. Assim, nio
utiliza sistemas de apoio as atividades operacionais da logistica, como WMS ou TMS, mas
somente tecnologias voltadas para gestdo dos processos. O sistema de informacao utilizado
por OL 1 foi desenvolvido internamente com o objetivo de apoiar o processo logistico do
operador, dando suporte ao desenvolvimento de uma solu¢do completa para os processos de

importagdo e exportacao.
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OL 1 tem como meta ser flexivel, adequando-se a diferentes clientes com diferentes
necessidades, e ser eficaz, adicionando o mdximo de valor ao processo logistico por meio de
qualidade e diferenciacdo. Além da gestdo eficiente dos fluxos e estoques, OL 1 procura se
diferenciar por meio do desenvolvimento de processos e disponibilizando as informag¢des para
seus clientes (BOWERSOX; CLOSS, 200; BOWERSOX; CLOSS; STANK, 1999).

Capacidade para se adequar a diferentes situagdes e parceiros, diferenciacdo, e o
estabelecimento de aliancas externas exigem intensa troca de informacao e, portanto, 0 uso
intensivo da TI. A TI vem contribuindo para a criagdo, circulagdo e difusdo das informagdes
entre OL 1, seus clientes e seu parceiro “A”, facilitando a coordenacdo do processo logistico e
possibilitando a customizacdo e adaptacdo do operador aos diferentes clientes e
oportunidades. A TI tem, portanto, papel central ( BOWERSOX; DAUGHERTY, 1995).

Mas, para que a TI contribua para a competitividade do processo logistico é necessario
haver alinhamento entre a estratégia do negdcio e da tecnologia (HENDERSON;
VENKATRAMAN, 1993). No caso de OL1, a estratégia do negécio determinou a estratégia
de TI adotada pela empresa e exigiu o estabelecimento de infra-estrutura de TI e processos
adequados. O sistema desenvolvido por OL 1 deu apoio a estratégia de desenvolvimento
integral do processo de importacdo e exportagdo e permitiu a integragdo horizontal com seu
parceiro “A”.

OL 1 enquadra-se, portanto, no alinhamento denominado por Henderson e
Venkatraman (1993) de “Transformacdo Tecnoldgica”. Neste alinhamento estratégico, a TI
pode ser avaliada pelo que adicionou ao produto ou servico final da empresa. Ha a busca por
tecnologias que viabilizem a estratégia do negdcio. No caso de OL 1, a TI permitiu a
diferenciacdo dos servigos e apoiou a ampliacdo do escopo de atuagdo facilitando a troca de
informacao entre o operador e seu parceiro “A”.

Finalmente, analisando a importancia das aplicacdes de TI presentes e futuras para o
operador logistico 1, pode-se concluir que seu sistema de informag¢do contribui decisivamente
para o seu desempenho na medida em que d4 suporte integral ao desenvolvimento do
processo de exportacdo e importagdo. Portanto, o OL 1 tem necessidade de TI confidvel. Nao
estdo previstas, entretanto, novas aplicacdes, mas apenas atualizagdes do sistema. OL 1 pode

ser enquadrado, portanto, no quadrante “Fébrica” (NOLAN; MCFARLAN, 2005).
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Com relagdo a perspectiva do mercado atendido
OL 1 atua com empresas de qualquer setor, com porte e necessidades variadas, e em

todos os ciclos do processo logisticos. Seus diferenciais sdo: qualidade dos servicos,

disponibiliza¢do da informacao e, sobretudo, capacidade de atuar em praticamente qualquer
lugar do planeta e de executar integralmente o processo de exportacao e/ou importagao.

O sistema permite que os clientes acompanhem integralmente o processo de
exportacdo e importacdo, oferecendo informacdes atualizadas e customizadas de acordo com
a necessidade de cada cliente.

Com relacdo as necessidades logisticas de seus clientes:

* Nao existem diferengas significativas nos processos logisticos dos clientes nos diferentes
setores onde atua. Segundo o diretor de operagdes, o processo logistico internacional
envolve as mesmas atividades e, portanto, utiliza as mesmas ferramentas de TI. Para todos
os clientes, OL 1 utiliza o seu sistema de gestdo da importacdo e exportacdo. O que foi
observado é que caracteristicas do setor, ou mesmo particularidades dos clientes, podem
afetar o formato que o cliente deseja ver as informagdes. Nestes casos, OL 1 customiza as
interfaces de seu sistema, disponibilizando as informagdes no formato adequado. O
“mddulo de acompanhamento”, por exemplo, é customizado para atender as necessidades
dos diferentes clientes nos diferentes setores. O varejo, por exemplo, organiza suas
compras em “ondas”, definidas de acordo com as €pocas do ano (dia das criangas, natal,
etc.). OL 1 customizou o “mddulo de acompanhamento” para disponibilizar as
informacdes de importag¢ao neste formato.

= Quanto a politica de produ¢do, OL 1 atua no ciclo de apoio a manufatura de uma tnica
empresa do setor de autopecas, importando os materiais e abastecendo a sua linha de
producdo. Nao existem, portanto, elementos que permitam confirmar ou refutar a

proposicao.

7.1.4 T1 e a gestao integrada da logistica

Quanto a gestdo integrada da logistica e ao estabelecimento das redes de valor, OL 1
mantém nivel elevado de integracdo com alguns clientes. O sistema utilizado por OL 1 €
capaz de trocar informacao diretamente com o ERP dos clientes. Quando isto ndo é possivel,
o cliente pode enviar a solicitacdo por transferéncia de arquivos (FTP) ou por e-mail.

OL 1 também estd plenamente integrado com seu parceiro “A”: O operador tem

permissdo para atualizar as informagdes diretamente no banco de dados de “A”, assim como
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“A” tem acesso direto aos seus sistemas. Os parceiros ainda trocam documentos referentes as
suas operacgdes por meio de EDI.

OL 1 ndo estd, de forma geral, integrado a seus fornecedores. A excecdo sao 0s
armadores, que desenvolveram um sistema que permite que os usudrios de seus servigos
atualizem e captem informagdes diretamente em seus bancos de dados e o sistema da Receita
Federal (SISCOMEX) onde o operador pode realizar os registros e atualizar as informacdes
diretamente em seu banco de dados (BOWERSOX; CLOSS, 2001; BOWERSOX;
DAUGHERTY, 1995; ASSUMPCAO, 2003; TURBAN; RAINER; POTTER, 2003).

OL 1 estd, portanto, plenamente integrado ao seu parceiro “A” e a alguns de seus
clientes e integrado parcialmente aos fornecedores. Na classificacdo proposta por
Venkatraman (1994), OL 1 pode ser enquadrado no nivel de “estabelecimento da rede de
negocio”. Isto porque embora ndo plenamente integrado a todos os agentes, os
relacionamentos que mantém garantem competéncias que permitirdo produzir produtos e
Servigos superiores.

Com relagdo a coordenacdo, OL 1 nao é responsavel pela sincroniza¢do dos fluxos
entre os agentes da cadeia, uma vez que somente recebe o comunicado de venda e realiza a
entrega. O estabelecimento dos pardmetros e regulamentagdes, tais como codificacdo de
materiais e produtos, é determinado por seus clientes.

Finalmente, a parceria com o operador logistico “A”, € motivada pela configuracao
aditiva (BRITTO, 2002) visando um aumento de escala, e estd fortemente estabelecida, ja que
cada empresa v€ a outra como extensdao de seu negécio (LAMBERT; EMMELHAINZ;
GARDNER, 1996).

Assim, no caso de OL 1, foi possivel observar de forma parcial os fundamentos que
permitem a integracdo logistica: integracdo e coordenagcdo das varias atividades e o
estabelecimento de parceiras com outros agentes da rede (BOWERSOX; CLOSS; STANK,
1999; BERGLUND, 1999; CHOPRA; MEINDL, 2001).

Nos segmentos onde hd integracdo logistica, os fluxos e estoques de matérias, servigos
e informac¢do sao administrados como um processo continuo. Portanto, hd o estabelecimento
de uma rede de valor: os agentes operam de forma colaborativa e ocorre um nivel elevado de

integracdo, compartilhando grande parte das informagdes (BOVET; MARTHA, 2001).
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OPERADOR LOGISTICO 2

7.2 Caracterizacao do operador logistico 2 (OL 2)

O operador logistico 2 (OL 2) € uma multinacional que presta servico em distribui¢ao
e operacdes logisticas. A empresa nasceu nos EUA, em 1934, passou por varias fusdes e
aquisicoes e, atualmente, é parte de uma grande distribuidora internacional do setor de
alimentos e bebidas.

Quando foi fundada, OL 2 operava como atacadista no setor de papel, atendendo
restaurantes, lojas de varejo e indudstrias. Em 1956, passou a fornecer para um restaurante
que, mais tarde, tornou-se uma grande rede de fast-food. Desde entdo a parceria com esta rede
somente se fortaleceu. A histéria de OL2 estd intrinsecamente ligada a histdria desta rede.

A rede fast-food (RFF) é, atualmente, uma das grandes empresas de servico rdpido de
alimentacdo do mundo, atuando em 118 paises. O OL 2 atende 8 mil restaurantes da rede no
mundo inteiro, executando e controlando todo o fluxo de materiais e produtos que abastecem
os restaurantes. E, atualmente, a maior distribuidora de seus produtos nas Américas. No
Brasil, assim como no Canadd, Caribe (Porto Rico) e América Central, € parceiro logistico
exclusivo da rede.

Ainda na década de 70, a RFF adotou o conceito “one stop shop”: um unico
distribuidor deveria fornecer todos os produtos necessarios para a operacao das lojas. O OL 2
assumiu esta tarefa e passou a distribuir, além dos produtos para embalagem, alimentos
congelados e secos.

Em 1979, a RFF chegou ao Brasil. Em 1982 trouxe seus ja parceiros, OL 2 e uma
empresa fornecedora de produtos a base de carne, para atender seus quatro restaurantes
pioneiros: trés no Rio de Janeiro e um em Sdo Paulo. Mais tarde, em 1988, foi a vez do
fornecedor de paes e bolos também ingressar no mercado brasileiro.

Atualmente, a RFF tem no Brasil mais de mil pontos de venda distribuidos em 134
cidades que atendem cerca de 1,6 milhdes de clientes ao dia. Destes pontos de venda, 542 s@o
restaurantes, 549 sdao quiosques e 49 sdo cafés. O OL 2 é a empresa responsavel pela
aquisicdo, armazenagem e distribuicdo dos produtos, desde o fornecedor até a entrega nos
pontos de venda.

Desde sua fundacdo, a RFF mantém como uma de suas principais caracteristicas a
padronizacdo de seus produtos, pontos de venda e forma de atendimento. Todos os

restaurantes da rede oferecem produtos com as mesmas caracteristicas e padrdao de qualidade.
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Para garantir a homogeneidade, a rede controla toda a cadeia, desde a producdo de matéria
prima até a forma de preparacdo do alimento em seus restaurantes. Para enfrentar este desafio,
OL 2 mantém no Brasil uma unidade de negécio que atende exclusivamente a rede; e outra
unidade para atender empresas do setor de alimentos.

A unidade que atende empresas do setor de alimentos abastece cerca de 1.000
empresas de alimentacdo com um amplo portfélio de produtos secos, resfriados e congelados.
Neste caso, os fornecedores sdo desenvolvidos pela OL 2. Ocorre, ainda, o manuseio dos
produtos no processo logistico. Isto porque nao ha padronizagao e, portanto, cada pedido deve
ser embalado individualmente. Finalmente, os armazéns e caminhdes sdo compartilhados
pelos diferentes clientes.

A unidade que atende exclusivamente a rede opera de acordo com as suas
necessidades e exigéncias, respeitando o rigido padrdo que caracteriza a marca. A RFF
desenvolve seus proprios fornecedores e exige que todos os produtos sejam embalados em
caixas padrdao. Assim, a unidade executa apenas o manuseio de caixas. Além disto, mantém
armazéns e parte de sua frota de caminhdes exclusivamente para atender seu cliente. A
pesquisa foi realizada nesta unidade de negdcios, denominada OL 2 — fast-food.

Desde que se instalou no Brasil, a rede fast-food vem expandindo seus pontos de
venda. Conseqiientemente, seus principais fornecedores e prestadores de servigcos vém sendo
obrigados a ampliar suas instalacdes e investir em infra-estrutura.

Em 1986, ja atendendo vinte e oito restaurantes da rede, o OL 2 construiu um centro
de distribuicdo — com armazéns para congelados — na cidade de Embu, Sao Paulo. Foi
instalada, no mesmo local, uma unidade do fornecedor de carnes. As carnes podiam ser
deslocadas sem a necessidade de frete, diretamente do fornecedor para o distribuidor,
eliminando os custos do transporte e reduzindo o tempo de deslocamento. A RFF ja vinha
implantando este conceito de negdcio na Russia e na Alemanha com resultados positivos.

O intenso crescimento experimentado pela rede no final da década de 90 exigiu,
novamente, investimentos de seus principais fornecedores para atender a demanda crescente.
Em 1999 foi criado um centro de exceléncia (CE) em Sio Paulo.

No CE sao realizadas a produgdo, armazenagem e distribuicdo de alimentos para a
rede no Brasil. Tem cerca de 160.000 m? de drea construida onde estdo abrigados seus trés
principais fornecedores: OL 2 e os fornecedor de carnes e de paes. Sdo produzidas cerca de
trés mil dizias de paes por hora e processadas mais de 100 toneladas de carne bovina, de

frango e de peixe por dia. Além das trés empresas, o CE abriga uma unidade central onde
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estdo os servigos de telefonia, limpeza, seguranga, ambulatdrio, etc.; que sdo comuns a todas
as empresas.

O OL 2 mantém no CE seu escritério central com quatro unidades de negdcio. Além
da unidade exclusiva de negocios da RFF, uma unidade que abastece cerca de 1.000 empresas
do setor de alimentag¢do, uma unidade que oferece servigos de armazenagem seca refrigerada
e congelada, transporte, distribuicdo e uma unidade que presta servicos nas dreas de TI,
finangas e recursos humanos para as empresas do grupo.

O principal objetivo com o estabelecimento do CE era otimizar a producdo e a
distribuicdo de alimentos para a rede. Os processos sdo otimizados pela possibilidade de
transferir diretamente, por meio de portas que interligam as empresas, os produtos do
fornecedor de carnes e de paes para os armazéns do OL 2. Esta forma de operar elimina
despesas com frete e reduz significativamente o tempo de transferéncia dos produtos entre
fornecedor e distribuidor.

O OL 2 mantém no CE seu mais importante Centro de Distribuicdo (CD), com
capacidade de armazenar 7.700 paletes. Além do CD de Sao Paulo, possui outros dois
localizados em Recife e Curitiba. O CD de Curitiba atende a 12% dos restaurantes da rede
localizados no Parand, Santa Catarina e Rio Grande do Sul. E, o de Recife, atende os outros
9% dos restaurantes e opera com frete retorno de cargas com destino a Alagoas, Sergipe,
Bahia, Espirito Santo e Sao Paulo. Todos os Centros de Distribuicdo possuem trés tipos de
armazéns: seco, congelados (-18° C) e resfriados (-4° C).

A empresa possui, ainda, dois Centros de Apoio (CA): Rio de Janeiro e Juiz de Fora.
O do Rio de Janeiro mantém uma equipe de motoristas para distribui¢cdo de produtos vindos
do CD Sao Paulo e atende os restaurantes do Rio de Janeiro, Espirito Santo e alguns de Minas
Gerais. O CA de Juiz de Fora, que estd localizado dentro de uma unidade do fornecedor de
paes e faz a distribui¢@o para os restaurantes do Rio de Janeiro e Minas Gerais.

Além dos centros de distribui¢cdo e de apoio, a empresa possui uma frota com mais de
cem caminhdes especializada no transporte de produtos secos, resfriados e congelados. Os
caminhdes, feitos sob encomenda, possuem dois evaporadores, que resfriam os alimentos, e
divisorias méveis que deixam cada compartimento com o tamanho necessdrio para atender a

rota percorrida.
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7.2.1 Processo logistico e atividades do OL 2 - fast-food

A OL 2 — fast-food é responsavel pela aquisi¢do, armazenamento e distribuicdo dos
produtos para os restaurantes da RFF no Brasil. O processo logistico abrange, portanto, desde
o recolhimento dos produtos nos fornecedores até a entrega no ponto de venda final.
Assim, OL 2 atua nos ciclos de distribuicdo fisica ou logistica de saida, ligando os
diversos fornecedores ao seu centro de distribuicdo, e no de suprimentos ou logistica de
entrada, ligando seu centro de distribuicdo aos inimeros restaurantes da rede. Estabelece a
interface entre os ciclos de distribuicao dos fornecedores e o de suprimentos da rede fast-food.
OL 2 ndo atua no ciclo de apoio a manufatura, ou logistica interna, jid que atende
exclusivamente a uma rede de lanchonetes onde ndo ocorre o processo de producdo
(BOWERSOX; CLOSS, 2001; PORTER; MILLAR, 1985).
Quanto aos fornecedores, a rede trabalha com poucas empresas que obedecem a
rigoroso controle de qualidade. No Brasil, sdo cerca de 60 fornecedores. Algumas empresas
fornecem exclusivamente para a rede. Outras sdo industrias destacadas em seus segmentos. A
rede mantém, com muitos deles, relagdo estavel e duradoura, caracterizando parcerias.
Dentre os fornecedores da rede, destacam-se:
= A — fornecedor de todos os produtos a base de carne bovina, frango e peixe. Como esta
localizada no CE, as caixas s@o transportadas por meio de paletes diretamente para os
armazéns de congelados do OL2 — fast-food

= B - fornecedor de todos os paes, bolos e tortas consumidos pela rede. Também estd
integrada fisicamente aos armazéns do OL?2 — fast-food

= (C —fornecedor de alface americana, cebola processada, mix de salada, tomates e picles de
pepino para a rede. Os produtos sdo processados, embalados e acondicionados em caixas
de papelao com a data de producdo e validade, e enviadas para a camara de expedigao,
onde a temperatura varia de 1 a 4° C. No mesmo dia em que sdo processadas, sdao
transportadas nos caminhdes do OL2 — fast-food para o CD de Sao Paulo.

= D - fornecedor de batatas fritas. Processa em torno de 30 mil toneladas de batata ano para
abastecer os restaurantes do Brasil. Os sacos de batatas fritas sdo acondicionados em
caixas de papeldo e armazenados em camaras a 23° C negativos. Finalmente, sdo
transportados nos caminhdes do OL2 — fast-food para o CD de Sao Paulo.

» E - dois fornecedores de leite e derivados. As empresas adaptaram parte de suas fabricas

para a producgao dos ingredientes de acordo com as especificacdes da rede.
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= F — dois fornecedores de refrigerantes, sendo que um deles é também responsdvel pela
producdo do suco de laranja vendido nas lojas da rede e € o unico fornecedor que entrega
seus produtos diretamente nos pontos de venda.
= Qutros fornecedores: fabricantes de embalagens, produtos de limpeza, molhos,
guardanapos, etc.
Todos os produtos fornecidos sdo embalados em caixas. As caixas sdo transportadas
pelos caminhdes climatizados do OL2 - fast-food at¢ o CD de Sao Paulo, onde sao
descarregadas e dao entrada nos armazéns.

7z

O recebimento das mercadorias no CD de Sdo Paulo € “cego”, isto €, o motorista diz o
nimero de caixas que serd descarregado e este nimero € aceito como correto. Mais tarde, esta
mercadoria serd conferida e as informag¢des deverao coincidir.

Feito o recebimento, as mercadorias vao ser armazenadas em um dos trés tipos de
armazéns. As carnes e as batatas vdo para o armazém de congelados. Leite, derivados e
hortifrutigranjeiros vao para o armazém de resfriados. E os pdes e outros materiais, que

podem ser armazenados a temperatura ambiente, vao para o armazém seco.

A figura 23 descreve o processo logistico desenvolvido por OL 2.
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Figura 23 — Fluxo de materiais e produtos do OL2 - fast-food
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Fonte: executado pelo autor (2007).

O OL 2 - fast-food recebe diariamente os pedidos das lojas e, a partir deles, faz a
separac¢do de acordo com a rota estipulada para cada caminhdo. Apds a separacdo, é feito o
carregamento do caminhdo. Cada caminhdo atende de quatro até, no méximo, dez pontos de
venda de uma rota pré-estabelecida (em torno de mil caixas) e deve cumprir horarios rigidos
de entrega, ndo sendo toleravel atrasos superiores a 30 minutos.

O carregamento do caminhdo é uma etapa importante no processo logistico. Primeiro,
as caixas devem estar separadas pelo tipo: congelada, resfriada ou seca. Em seguida, deve ser
feito o carregamento de cada compartimento tendo como objetivo tornar a descarga no ponto
de venda o mais eficiente possivel.

Virios procedimentos sdo importantes para facilitar o trabalho de descarga. Dentre

eles: disposicdo dos pedidos de forma a estar acessivel em cada ponto de entrega, observagao
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o sentido do trafego e a localizacdo do ponto de venda na rua para definir o lado do caminhéo
por onde sera feito o descarregamento.

Grande parte dos caminhdes que saem do CD de Sao Paulo ird abastecer, diretamente,
79% dos pontos de venda da rede. Os demais t€m como destino os CDs de Curitiba e de
Recife, de onde partirdo outros caminhdes para abastecer as demais lojas. No caso particular
das regides Norte e Nordeste, a alface, o tomate e a cebola sdo remetidos por avido. Para
garantir a qualidade € utilizado um sistema de resfriamento com gelo seco, isopor € mantas

térmicas que garantem a manuten¢ao da temperatura entre 1°C e 4°C durante o percurso.

7.2.2 Fluxo de informacao e TI no OL 2 - fast-food

Em 1995, quando o atual diretor de TI comecou a trabalhar no OL 2 — fast-food, a
empresa operava com trés sistemas isolados: controle das operacdes, financeiro e de
contabilidade. E os motoristas preenchiam, manualmente, um relatério com todos os dados da
rota de entrega.

Com a tarefa de implantar uma ERP, ao longo de quatro meses foi feita uma pesquisa
sobre os softwares disponiveis no mercado. O OL 2 — fast-food considerava trés aspectos
importantes para sua decisdo: tempo de implantacio, custo e aderéncia ao negdcio. Caso nao
fosse encontrado no mercado algum ERP que atendesse suas necessidades, a empresa
desenvolveria o aplicativo internamente.

A primeira etapa foi analisar e documentar os processos da empresa, identificando o
que poderia ser melhorado. Montou, entdo, um Request for Proposal (RFP), convidando os
fornecedores a participar. No inicio eram 18 empresas e, ao final de quatro meses, o OL 2 —
fast food escolheu o ERP. O ERP foi implantado em mar¢o de 1997 e teve uma curva de
aprendizado de cerca de trés meses.

O ERP atende as necessidades bésicas da empresa e € considerado, pelo diretor de TI,
bom e estdvel. Mas, ele ressalta, “um bom ERP é aquele que vocé sabe utilizar e tem
aderéncia ao seu negdcio. Acredito que este ERP € bom para alguns segmentos”.

A empresa utiliza, ainda, partes de um WMS e um sistema de gerenciamento de rota
adquiridos no mercado. Todas as demais aplicacdes utilizadas foram sendo desenvolvidas
internamente, ao longo do tempo, pela equipe de TI e sdo capazes de atender as diferentes
necessidades do negdcio.

Estes médulos gravitam ao redor do ERP e foram denominados “Sistema Orbita”.

Dois servidores dao suporte ao ERP e, um servidor, ao Sistema Orbita. Os equipamentos sao
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trocados a cada cinco anos €, no momento, estd em constru¢do um ambiente capaz de replicar
todo o sistema em caso de pane.
O Sistema Orbita foi desenvolvido internamente, estd disseminado em todas as areas
da empresa e contém varios médulos. Do ponto de vista do cliente, um dos médulos mais
importantes € o “pedido via web”. Criado em 2000 e implantado no inicio de 2001
experimentalmente em um restaurante de Belém do Pard, foi rapidamente aceito e
incorporado pelos clientes: no inicio de 2002, 100% das lojas da rede ja tinham adotado a
tecnologia.
Antes da sua implantacdo, os pedidos eram feitos por telefone. O OL 2 — fast-food
mantinha cerca de 30 funciondrios exclusivamente para receber os pedidos e transferir as
informacdes. Os erros eram freqiientes e se propagavam pela cadeia gerando ineficiéncias.
Atualmente, trabalham no recebimento de pedidos apenas dois funciondrios e os erros
praticamente inexistem.
No “pedido via web”, os pontos de venda da rede podem fazer o pedido diretamente
pela internet. O pedido é confrontado com a média do restaurante para aquele dia da semana
(por exemplo, a média dos ultimos cinco pedidos realizados as sextas-feiras). Se ocorrer
distorcao, o sistema emite um alerta de erro e pede uma confirmacao.
O OL 2 - fast-food, por sua vez, mantém um sofisticado back-office onde sao
gerenciados os “pedidos via web”. Por exemplo:
=  Mesmo depois da confirmacdo do cliente para um pedido fora do seu padrdo habitual, o
funcionario do OL 2 — fast-food telefona para mais uma confirmacao.

= Caso o cliente ultrapasse o hordrio miximo para efetuar o pedido (11h10min), o sistema
gera automaticamente um pedido baseado na média relativa.

= Os produtos da rede estdo classificados em trés familias: congelados, refrigerados e secos.
Ao realizar o pedido, automaticamente € gerada a informagao do seu volume e, portanto, o
espaco necessario no caminhdo e na geladeira do cliente.

= Mesmo dentro da rede existem restaurantes com perfis diferentes. Alguns restaurantes tém
café, outros ndo. Ou campanhas restritas somente a uma determinada 4rea. O sistema &
customizado para que o cliente acesse somente as informacdes que sao relevantes para o
seu negocio.

Encerrada a coleta dos pedidos, o sistema emite as notas fiscais € uma etiqueta para
cada pedido. O faturamento do pedido serd recebido pelo cliente depois de 48 horas. J4 a

entrega dos produtos depende da distancia que serd percorrida.



147

As etiquetas contém vdrias informagdes importantes e sdo fundamentais para o
processo logistico. Dentre elas: cédigo da loja, cdédigo do produto, localizagao do produto no
armazém, rota do caminhdo, légica do carregamento e l6gica da descarga.

Com as etiquetas referentes a cada rota, os funciondrios comecam a realizar a
separacdo das mercadorias. Se o cliente de uma rota pediu duas caixas de paes, por exemplo,
o funciondrio terd duas etiquetas (1/2 e 2/2) que serdo afixadas nas respectivas caixas. Com
este procedimento, o indice de erro na separagao dos produtos € inferior a 3%.

Embora o WMS ofereca a possibilidade de utilizacdo do c6digo de barras para realizar
a separagdo (picking) dos produtos, ele € utilizado, exclusivamente, para a contagem do
inventdrio. A separacdo € feita por meio de etiquetas por serem mais eficientes: em uma
medi¢do o OL 2 — fast-food constatou que a utilizacdo do cdédigo de barras aumentava o
tempo de coleta em cerca de 30%.

Encerrada a separacdo, as etiquetas vao indicar a melhor maneira de efetuar o
carregamento do caminhdo e a descarga das mercadorias nos pontos de venda. Por meio das
etiquetas, o OL 2 — fast-food consegue, ainda, rastrear os pedidos em caso de reclamacdo da
loja, controlando melhor todo o processo.

Quanto as tecnologias embarcadas, todos os caminhdes sdo equipados com
computador de bordo que registra os movimentos fisicos do caminhdo, tais como: freadas,
velocidade, tempo de parada, etc. Além disto, o motorista recebe uma pasta padrdo que
contém todos os documentos necessarios, termometro para verificacdo das temperaturas, um
celular e um Palmtop. O Palmtop esta equipado com um software de gestao da rota que indica
arota a ser percorrida pelo caminhdo.

O motorista alimenta o sistema com as informagdes de entrega em cada ponto de
venda (nimero de caixas descarregadas, hordrio de chegada, de saida, etc.). As informacdes
sao endossadas pelo gerente da loja que assina virtualmente no Palmtop. O Palmtop capta,
também, todas as informag¢des do computador de bordo (via RS 232).

Ao retornar ao CE, o motorista deposita o Palmtop no “ber¢o” onde as informacdes
sao descarregadas para um computador da empresa que ird alimentar o ERP. As informacdes
serdo processadas, analisadas e entrardo na composi¢ao das estatisticas.

A figura abaixo representa o fluxo de informacdo entre os pontos de venda da rede e o

OL 2.
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Figura 24 — Fluxo de Informacao de OL 2

Rede fast-food
. ) Fornecedores
Pedidos via web/
Descarrega OL 2 - fast-food - Definicdo das quantidades — DPR
Palmtop no - Pedidos via e-mail
“bergo” / \
A o
i 1. Cédigo do Produto
Nota Etiqueta | | 2. Localizagdo no armazém
Fiscal 3. Cédigo da loja
4. Rota
5. Instrugdes de carregamento
Separagio 6. Instrugdes para descarga
Carregamento
1. Alimenta o Palmtop Transporte
2. Gerente assina I 1. Carrega Palmtop com a rota
confirmando os dados 2. Veriﬁca itens de seguranca
3. Realiza a entrega

Fonte: executado pelo autor (2007).

Atualmente, o OL 2 estd implantando um novo sistema em seus caminhdes que
utilizard a tecnologia Bluetooth. A tecnologia Bluetooth ¢ um padrao para comunicagdo sem
fio, realizada por meio de ondas de radio, entre aparelhos eletronicos como telefones
celulares, Palmtops, computadores, impressoras, etc.

Esta tecnologia apresenta uma série de vantagens. O telefone celular e o Palmtop serdo
substituidos pelo Palm Treo 680, diminuindo o custo da pasta padrdo de R$ 8 mil para cerca
de R$ 2,5 mil. Além disto, todas as informag¢Ges do caminh@o passardo a ser coletadas em
tempo real.

Outro médulo do Sistema Orbita que atende aos clientes é o “gerenciador de
campanha”. Por campanha entende-se o conjunto de brindes que sdo oferecidos, € que mudam
a cada més, junto com a compra de um dos produtos da rede. Antes da implantacdo do

moédulo, era muito comum ocorrer sobras de brindes em algumas lojas enquanto havia falta
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em outras. Atualmente, gracas ao mddulo, ndo existe mais sobra de brindes nos armazéns do
OL 2.

O médulo gerenciador de campanha efetua o gerenciamento dos estoques das lojas e
realiza a distribuicdo de acordo com as vendas efetivamente realizadas. Desta forma, é
possivel deslocar o estoque de uma loja, onde as vendas estdo abaixo do esperado, para outra,
onde a demanda esta sendo superior a prevista.

O Sistema Orbita ndo estd exclusivamente voltado para o atendimento ao cliente.
Possui, também, o Distribution Requirement Planning (DPR), moédulo que controla o
fornecimento dos produtos para o OL 2. Por meio do DPR, o OL 2 € capaz de monitorar toda
a cadeia: a empresa relaciona os tempos de producdo e de entrega dos produtos pelo
fornecedor com os pedidos das lojas e, desta forma, consegue girar seu estoque de forma
adequada.

Com a previsibilidade oferecida pelo DPR, o OL 2 € capaz de colocar o pedido para
seus fornecedores com até oito semanas de antecedéncia. Os pedidos sdo enviados por e-
mail. Duas semanas antes da data de entrega, quando necessario, sao efetuadas corre¢des. O
sistema funciona bem, mas nao permite acesso direto dos fornecedores a estas informagdes.
Para melhorar sua integracdo para tras (a montante) na cadeia, o OL 2 estd desenvolvendo um
Vendor Management Inventory (VMI).

Quando estiver implantado, o VMI dard aos fornecedores informacdes sobre os
estoques, a demanda e o consumo efetivo nas lojas. A partir dai, os fornecedores poderao
decidir o volume de sua produ¢do com maior precisdo e realizar o reabastecimento do OL 2
sem a necessidade da realizacdo dos pedidos. Os fornecedores gerenciardo os estoques do OL
2.

Segundo o entrevistado, a TI vem contribuindo com diminui¢do de custo, aumento da
qualidade, melhoria no desempenho, melhor gerenciamento, etc. Em um quadro
disponibilizado na entrada dos depdsitos de OL 2 € possivel constatar os resultados: 96% de
confiabilidade na entrega (acerto nos pedidos) e 100% de confiabilidade na distribui¢dao
(pontualidade), entre outras informacgdes. Enquanto isto, os gastos com TI no ano de 2006
representaram apenas 0,8% do faturamento liquido da empresa.

O diretor de TI conclui: além de melhorar o desempenho e reduzir custos, a TI vem
contribuindo para o crescimento da empresa: além de novos mercados, a empresa vem
também ocupando mercados dos concorrentes. Ha dois anos atrds passou a atender os

restaurantes da rede na América Latina e Central, onde foi implantado o ERP com vérios
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médulos do Sistema Orbita. O pedido via web, por exemplo, ja estd em operagdo em Porto
Rico, no Panam4, Costa Rica e Guatemala com resultados bastante satisfatorios.
Atualmente, a TI ocupa uma diretoria e estd subordinada diretamente a presidéncia do

OL 2 — fast-food. Além do diretor, trabalham na 4rea nove funcionarios.

7.2.3 Analise do papel da TI no apoio as atividades desenvolvidas

As tecnologias utilizadas nas atividades logisticas serdo analisadas a partir do
posicionamento estratégico do operador, por meio da perspectiva interna € do mercado

atendido (BERGLUND, 1997).

Com relacdo a perspectiva interna:

OL 2 caracteriza-se como um grande operador que desenvolve solugdes logisticas
completas para um tnico cliente: a RFF. O operador vem buscando oferecer novos servicos e
realizar suas atividades de novas formas.

OL 2 desenvolveu suas operagdes com o objetivo central de atender as necessidades
logisticas de seu cliente. Portanto, todas as tecnologias que utiliza estdo voltadas para a
execugdo eficiente e eficaz das suas operacdes. Utiliza em seu processo um sistema ERP,
partes de um WMS, além das tecnologias embarcadas nos caminhdes. Mas seu diferencial é
dado pelo “Sistema Orbita”, desenvolvido especialmente para atender as caracteristicas de seu
cliente.

Os médulos do “Sistema Orbita” e as tecnologias embarcadas nos caminhdes vém
permitindo: rapidez no atendimento ao seu cliente; diminui¢do nos atrasos € erros na entrega e
no recebimento dos pedidos; diminui¢do nos niveis de estoque; eficiéncia na movimentagcao
dos produtos; diminuicdo dos custos logisticos e melhora na qualidade do servigo; apoio ao
ciclo de vida dos produtos e, sobretudo, o oferecimento de servigos diferenciados facilitando o
processo de agregacdo de valor.

OL 2 tem como metas ter flexibilidade para explorar novas oportunidades e adicionar
o maximo de valor ao processo logistico por meio da gestdo eficiente e eficaz dos fluxos e
estoques. A TI vem contribuindo para a criagdo, circulacdo e difusdo das informacgdes entre
OL 2, seu cliente, as lojas da rede e, em menor grau, com os fornecedores; possibilitando um
maior controle e a inovacdo nos processos logisticos e facilitando a coordenagdo. A TI tem,
portanto, papel central (BOWERSOX; DAUGHERTY, 1995; HENDERSON;
VENKATRAMAN, 1993).
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Mas, para que a TI contribua para a competitividade do processo logistico é necessario
haver alinhamento entre a estratégia do negdcio e da tecnologia (HENDERSON;
VENKATRAMAN, 1993). No caso de OL 2, a estratégia do negdcio determinou a estratégia
de TI adotada pela empresa e que, por sua vez, exigiu o estabelecimento de infra-estrutura de
TI e processos adequados. O “Sistema Orbita” foi desenvolvido por OL 2 com o objetivo de
apoiar a estratégia de desenvolvimento integral do processo logistico de seu cliente.

OL 2 enquadra-se, portanto, no alinhamento denominado por Henderson e
Venkatraman (1993) de “Transformacdo Tecnoldgica”. H4a a busca por tecnologias que
viabilizem a estratégia do negdcio. Neste alinhamento estratégico, a T1 pode ser avaliada pelo
que adicionou ao produto ou servico final da empresa. No caso de OL 2 permitiu o
desenvolvimento do processo logistico de seu cliente de modo mais eficiente e eficaz.

Finalmente, analisando a importancia das aplicacdes de TI presentes e futuras para o
OL 2 pode-se concluir que os desenvolvimentos do “Sistema Orbita” contribuem
decisivamente para o seu sucesso na medida em que ddo suporte integral ao processo logistico
do seu cliente. O operador apresenta, portanto, elevada “necessidade de T1 confidvel”.

Estdo previstas, ainda, atualiza¢des neste sistema, com a incorporacdo de novos
modulos capazes de proporcionar integracdo com os fornecedores. O operador apresenta,
também, necessidade de novas aplicagdes de TI. Portanto, OL 2 estd enquadrado no quadrante
“Estratégico” (NOLAN; MCFARLAN, 2005). As aplicacdes de TI tem elevada importancia

estratégica para OL 2.

Com relagdo a perspectiva do mercado atendido:

OL 2 opera somente no setor de alimentos atendendo a um unico cliente, atua nos
ciclos de distribuicio e de suprimentos; procura por meio da TI oferecer um servigco
diferenciado e de qualidade elevada, e o escopo geografico do operador assim como as
atividades e servicos que oferece estdo adequados as necessidades de seu cliente. O “Sistema
Orbita” permite ao operador e ao cliente controle total dos processos, oferecendo informacdes
atualizadas.

Quanto as necessidades logisticas de seus clientes:
= Seu Unico cliente € uma grande rede com mais de mil pontos de venda distribuidos em

134 cidades do Brasil e que opera com alimentos pereciveis, o que exige rapidez na
entrega. O processo logistico desenvolvido por OL 2 €, portanto, bastante complexo e

exige a utilizagdo de tecnologia. O “Sistema Orbita” foi desenvolvido para atender as
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particularidades de seu cliente, mas ndo existem elementos no estudo de caso que
permitam analisar o papel da TI em diferentes setores (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

= OL 2 na3o atua no ciclo de apoio a manufatura, ou logistica interna, ji que atende
exclusivamente a uma rede de lanchonetes e, portanto, ndo hd elementos para confirmar
ou refutar a proposi¢cdo relativa a politica de producdo (BOWERSOX; CLOSS, 2001;
PORTER; MILLAR, 1985).

7.2.4 T1 e a gestao integrada da logistica

Quanto a gestdo integrada da logistica e ao estabelecimento das redes de valor, os
desenvolvimentos do sistema Orbita garantem uma boa integracdo do OL 2 — fast-food com
seu cliente, a RFF e com os clientes de seu cliente, as lojas da rede. RFF recebe um espelho
de todas as notas fiscais emitidas e pode, desta forma, controlar seus estoques. E as lojas
colocam seus pedidos diretamente nos servidores de OL 2.

O nivel de integracdo com os fornecedores ¢ menor. A troca de informacao € realizada
por e-mail e, atualmente, o inico médulo do “Sistema Orbita” voltado para os fornecedores é
o DPR (Planejamento das Necessidades de Distribui¢cdo). Mas, o DPR ndo permite acesso
direto dos fornecedores aos estoques de OL 2. O nivel de integracdo a montante na cadeia ird
melhorar com o desenvolvimento do VMI (Estoque Administrado pelo Fornecedor).

Assim, os desenvolvimentos do “Sistema Orbita” vém priorizando a integra¢io no
ciclo de suprimentos, embora o operador pretenda melhorar, no curto prazo, a integracao no
ciclo de distribuicdo. A cadeia de suprimentos gerenciada por OL 2, portanto, ndo esta
plenamente integrada (COOPER; LAMBERT; PAGH, 1997; STEVENS, 1989).

Com relacdo a coordenacdo, OL 2 € responsavel pela sincronizac¢do dos fluxos entre os
parceiros, estabelecendo parametros e regulamentacdes que devem ser seguidos pelos agentes,
tais como codificacdo de materiais e produtos. Apesar do seu importante papel na
coordenacdo da cadeia, cabe a rede fast-food determinar de que forma os agentes irdo
interagir.

Finalmente, dada a estratégia da rede fast-food, as parcerias estdo no fundamento de
operacdo da cadeia de suprimentos. Elas sio motivadas, sobretudo, pela configuragcdao
complementar (BRITTO, 2002), e sdo fortemente estabelecidas de modo que cada empresa vé
o outro como uma extensdo de seu negocio (LAMBERT; EMMELHAINZ; GARDNER,
1996). OL 2, assim como grande parte dos fornecedores, atende exclusivamente a rede fast-

food e estd tao intrinsecamente ligada a ela que o contrato de prestacao de servico é verbal.
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Assim, a integracdo € total com o cliente e com os clientes dos clientes (as lojas da
rede fast food), e menor com aos fornecedores. Na classificacdo proposta por Venkatraman
(1994) OL 2 pode ser enquadrado no nivel de “redefinicio do escopo do negécio”. Isto
porque, embora ndo plenamente integrado a todos os agentes, as aplicacdes de TI vem
permitindo a eliminacdo e/ou reestruturagdo das tarefas, e alterando a distribuicao dos lucros.

Além disto, os fluxos estdo sincronizados, e existe forte relacdo de confianca, metas
comuns e compatibilidade técnica entre os agentes. Portanto, estdo postos os fundamentos
para a logistica integrada (BOWERSOX; CLOSS; STANK, 1999; BERGLUND, 1999;
CHOPRA; MEINDL, 2001; BOWERSOX; CLOSS; STANK, 1999).

De fato, OL 2 estabelece uma estrutura de rede eficiente, alinhando os processos
operacionais de vdrias empresas, dentro de um sistema de cadeias de suprimentos integradas
(LEWIS; TALALAYEVSKY, 2000). A dinamica da cadeia é dada pela expectativa de venda
(push), com os estoques sendo reabastecidos continuamente (continuous replenishment)
(TURBAN; RAINER; POTTER, 2003).

A estrutura que resulta desta forma de operar pode ser classificada como rede de
empresas. Mas, mais ainda, estd proxima de uma rede de valor. Nesta rede, os fluxos e
estoques de matérias, servicos e informagdo sdo administrados como um processo continuo.
E, para isto, os agentes operam de forma colaborativa e ocorre um nivel elevado de

integracdo, compartilhando grande parte das informagdes (BOVET; MARTHA, 2001).
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OPERADOR LOGISTICO 3

7.3 Caracterizacao do operador logistico 3 (OL 3)

O operador logistico 3 (OL 3) € subsididria de uma empresa norte-americana que
possui cerca de 300 centros de distribuicao e 20 mil colaboradores em todo o mundo.

A empresa iniciou suas atividades no Brasil em 1998, quando foi convidada por uma
grande empresa brasileira de importacdo e exportacdo para formar uma joint venture. Na
época, o governo brasileiro promoveu uma forte abertura dos mercados e houve grande
aumento no volume das importagdes, sobretudo de automdveis. Os automoéveis chegavam
pelo porto de Vitdria e, a partir dai, tinham que ser distribuidos para os diversos pontos do
pais.

A empresa brasileira era responsdvel por 80% de toda a importacao do pais e prestava
servicos para a Volkswagen. Tinha tradi¢do no comércio exterior, mas ndo em operagdes
logisticas, e os servicos logisticos estavam ficando tdo ou mais importantes que o negocio de
importacdo e exportacdo. A saida encontrada foi buscar um parceiro experiente na drea
logistica. Nasceu, assim, o OL 3.

Em janeiro de 1999, OL 3 executou sua primeira operacdo: transferiu o centro de
distribuicdo de uma grande montadora, que funcionava em Sao Bernardo do Campo, para
Barueri e passa a operd-lo. Em julho do mesmo ano comegou a operar o centro de distribui¢dao
de uma grande rede de supermercados. Em seguida vieram empresas do setor eletroeletronico
e, depois, varejo.

Em 2005, a trading deixou o negdcio e a OL 3 assumiu integralmente a operagdo da
empresa. Atualmente, OL 3 atua em diversos setores, mas ainda estd bastante focada nos
setores automotivo, eletroeletronico e de consumo.

OL 3 do Brasil atende todo o territério nacional e € o centro de operacdes para a
América do Sul. Opera com cerca de 1500 funciondrios e 14 centros de distribuicdo. Destes,
11 estdao localizados no Estado de Sdo Paulo e, os outros trés, no Parand, Minas Gerais e
Bahia.

Até 2002, OL 3 operava exclusivamente com armazenagem. Iniciou suas atividades de
transporte a partir da demanda de um fabricante de equipamentos eletronicos para que
gerenciasse a distribuicdo de seus produtos. Atualmente, gerencia mais de 600 veiculos, mas

toda sua frota € terceirizada. As transportadoras sdo parceiros exclusivos.
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7.3.1 Processo logistico e atividades de OL 3

OL 3 atua na armazenagem, e na gestdo do transporte e da cadeia de suprimentos.
Desenvolve, também, logistica interna, gerenciando materiais produtivos e nao produtivos e
abastecendo linhas de montagem. Assim, pode atuar em toda a cadeia logistica, desde o
recolhimento dos materiais e produtos nos fornecedores de seus clientes, até a entrega dos
produtos finais nos pontos de venda.

O OL 3 atua no ciclo de distribuicdo, ou logistica de saida dos clientes; transportando
seus produtos para os pontos de venda (clientes A, C, D, E, F). Em um unico caso, opera no
ciclo de suprimentos, ou logistica de entrada, transportando os produtos dos fornecedores para
abastecimento do CD de seu cliente B.

Entre uma ponta e outra do processo logistico, os materiais e produtos transportados
sdo armazenados nos CDs de OL 3. No ciclo de apoio a manufatura ou logistica interna, OL 3
opera dentro das fébricas alimentando a linha de produc¢do, expedindo os produtos acabados e
controlando o inventdrio (BOWERSOX; CLOSS, 2001; PORTER; MILLAR, 1985).

Seus principais fornecedores sdao as empresas transportadoras. J4, quanto aos clientes,
estdo concentrados nos setores automotivos e de eletroeletronicos. Destacam-se duas grandes
montadoras (A e B) e quatro importantes fabricantes de equipamentos eletronicos (C, D, E,
F).

A figura abaixo representa, de forma simplificada, o processo logistico desenvolvido

pelo OL 3 com estes clientes.
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Figura 25 — Fluxos de materiais e produtos de OL 3

Fornecedores
A
Q% Concessionarias
Outros
CDs
OL 3
Fornecedores LB , Centros de Distribuicdo —h
B L de Sao Paulo o0 >
OL3 a
g 5 . . CD de
0 / B
E
F
OL3

Fonte: adaptado de material disponibilizado por OL 3 (2007).

Para cada cliente, OL 3 realiza diferentes atividades do processo logistico.

A: executa o gerenciamento do servico de distribuicdo de pecas para as revendas e os
distribuidores. Recebe as pecas dos diversos fornecedores, e da propria A, em seus
armazéns de Sdo Paulo e da Bahia e, dos armazéns, distribui para as concessiondrias de
todo o pais. Nao realiza, portanto, a coleta junto aos fornecedores de A, limitando-se a
distribuicdo a partir de seus CDs.

B: foi contratada para reorganizar o fluxo da coleta implantando o milk-run. Assim, coleta
as pecas nos diversos fornecedores de B, armazena em seu CD de Barueri em Sao Paulo
para, mais tarde, realizar a consolidagao e transferéncia para os Centros de Distribuicao de
B localizados em Sorocaba e Mogi das Cruzes.

C: administra todo o transporte, desde a fébrica até os pontos de venda para o cliente final.
Recolhe os produtos no CD de C, localizado em Campinas, e transfere parte para os
armazéns das transportadoras e parte para o seu CD em Barueri. Finalmente, os produtos

sdo transferidos para CDs em outras regides ou diretamente para os pontos de venda.



157

= D, E, F: executa gerenciamento do armazém e transporte. Recebe, em seu armazém de
Barueri, os produtos importados e os produzidos no Brasil. A partir dai sdo separados,
consolidados e distribuidos para pontos de venda em todo o pais.
OL 3 esta, no momento, preparando-se para voltar a atender uma grande rede de
varejo nacional (G). Entre 2000 e 2003, OL 3 operou a logistica do recém lancado site de G,
movimentando uma grande quantidade de itens e aumentando, de forma significativa, a
complexidade do processo logistico.
OL 3 desenvolve, também, operacdes de logistica interna. Seus principais clientes sio
dois fabricantes de autopecas e um produtor de pneus. Opera dentro das fébricas, recebendo a
matéria-prima, realizando o armazenamento, a separacio e o seqiienciamento, alimentando a
linha de produgdo, expedindo os produtos acabados e, finalmente, controlando o inventario.

OL 3 esta capacitada, ainda, para desenvolver técnicas de gestdo como just-in-time € kanbam.

7.3.2 Fluxo de informacao e TI no OL 3

Até 1999, as tecnologias adotadas por OL 3 em suas operagdes eram codigo de barras
e radiofreqiiéncia. Estas tecnologias foram utilizadas, pela primeira vez, para contar os carros
importados que ficavam em Vitéria, Espirito Santo, aguardando a distribui¢do. E, embora o
uso destas ferramentas tornasse a contagem dos produtos mais demorada, elas ofereciam, em
contrapartida, um maior controle e acurdcia dos estoques. Portanto, tornavam o processo
logistico como um todo mais produtivo.

Em 1999, quando foi chamada para operar o centro de distribuicio de um grande
supermercado, ficou clara a necessidade de um sistema que controlasse todo o processo de
armazenagem.

Naquela época existiam poucos WMS no mercado e nenhum atendia as necessidades
da empresa. OL 3 contratou, entdo, uma Software House para desenvolver um programa
“customizado”, que cobrisse seus processos. O WMS desenvolvido permitiu que todas as
atividades — armazenagem, separagdo, carregamento — passassem a ser realizadas
automaticamente.

O WMS executa as seguintes funcionalidades: emissdao de documentos, transferéncia
fisica de estoque, separacdo, consolidacdo de pedidos, radiofreqiiéncia, c6digo de barras,
monitoramento, Cross-docking, logistica de entrada e de saida, emissdo de relatérios, gestao
de armazéns multi-clientes, gerenciamento de inventarios pelos métodos LIFO (Last In, First

Out) ou FIFO (First In, First Out).
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Segundo o diretor de operacdes e TI, as necessidades dos clientes podem afetar o
layout do armazém. Para ajudar nesta tarefa existem ferramentas, como o software Arena, que
simulam as operacdes internas e indicam a melhor organizac¢do. Apds a defini¢ao do layout do
armazém, basta estabelecer os parametros no WMS que ele passard a atuar no novo padrao.

O diretor conclui: as tecnologias e sistemas utilizados na operacdo dos armazéns sao
sempre os mesmos, independente das caracteristicas do produto, dos clientes, da politica de
producdo ou mesmo se a logistica € interna ou externa. No abastecimento de linhas de
produgdo, por exemplo, cada ponto de abastecimento pode ser visto como um cliente,
permitindo a utilizagdo do WMS. No caso de diferentes politicas de producdo, o que muda € a
freqiiéncia de entrega: se trabalha com estoques menores, as entregas deverdo ser mais
freqiientes.

O WMS - com diversos aprimoramentos — continua em operacao até hoje e estd sendo
adotado como padrdo nos armazéns da empresa em todo o mundo e vem sendo utilizado no
abastecimento de linhas de montagem, utilizando o conceito ja existente de montagem de kit.

A empresa ja vinha, também, sentindo a necessidade de implantar um sistema ERP.
Depois de ampla pesquisa, adquiriu o ERP desenvolvido por uma empresa brasileira com sede
em Curitiba.

Para o diretor de operagOes, os principais requisitos dos ERPs voltados para
operadores logisticos sdo, sobretudo, o gerenciamento de toda a parte documental (pedidos de
compra, notas fiscais, recibos de entrega, etc.). O ERP escolhido oferecia estas
funcionalidades. Ao longo do tempo foram sendo agregadas outras funcionalidades e, hoje, o
ERP est4 totalmente customizado.

Até 2002, OL 3 atuava exclusivamente na armazenagem. Neste ano, estabeleceu
contrato com “C” para realizacdo do transporte dos produtos de seu CD de Campinas para
clientes em todo o Brasil. Contrataram uma transportadora e adquiriram, no mercado, um
software para gerenciar o transporte: 0 TMS (Transportation Management System).

Dentre as funcionalidades executadas pelo TMS estdo: controle do tempo de
deslocamento, preco do frete, roteirizagdo, rastreamento do veiculo, programacdo de
embarque, emissao de documentos, Call Center e interface com os demais sistemas.

Além da implantacdo de um sistema de gestdo do transporte, ainda era necessario
definir as tecnologias que seriam embarcadas nos caminhdes e que garantiriam a seguranca
das cargas. Todos os caminhdes sao equipados com dois computadores:

* Um computador de bordo que controla a localizacio do caminhdo: quando chega ao

cliente, o motorista digita um c6digo que € enviado a transportadora.
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= E, outro computador, que protege a carga por meio de um software denominado e-cargo.

O e-cargo é um software, adquirido no mercado, de controle e rastreamento de cargas
e entregas. As informagdes sdo coletadas por meio de rastreadores que operam via satélite e,
depois, consolidadas em wuma tela. As informacdes coletadas sdo disparadas,
automaticamente, para o cliente por e-mail, além de serem disponibilizadas na web. O e-cargo
controla, ainda, o trajeto do caminhao, que devem seguir um percurso pré-definido, travando
todo o sistema e a abertura das portas para descarga diante de qualquer alteracao de rota.

As aplicagdes de OL 3 — ERP, WMS, TMS e Tracking — sao suportadas por dois
bancos de dados e utilizam linguagem de programacdo de quarta geracdo (4GL), a Power
Builder. As tecnologias permitem que os sistemas sejam capazes de se adaptar a qualquer
infraestrutura de rede e tenham flexibilidade para se integrar aos sistemas de seus clientes e

fornecedores. A figura abaixo representa as diversas aplicagdes de OL 3.

Figura 26 — Sistemas de OL 3

Necessidades internas de OL 3

Tracking
ERP WMS TMS
E - Cargo
Tecnologia de Banco de dados Linguagem de programacgao
4GL — Power Builder

Necessidades externas dos clientes

Fonte: adaptado de material disponibilizado por OL 3 (2007).

As aplicacdes permitem que OL 3 desenvolva o processo logistico de forma integrada,
estabelecendo um fluxo continuo de informag¢do com seus parceiros. Mas, por questdes de
seguranca, toda a troca eletronica de informacdo é realizada por uma concessiondria de
comunicacdo: uma empresa que oferece EDI em redes privadas (VPN) e, portanto, mais

seguras.
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O fluxo de informagdo ndo € igual para todos os clientes mas, de modo geral, obedece

as etapas representadas na figura abaixo.

Figura 27 — Fluxo de informacao de OL 3

ERP do Cliente OL3
. VPN
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venda Separacdo
VPN i
Warranty <1 EDI < <+ WMS
Site Cédigo de controle
ERP i
Nota fiscal VPN <
Cliente ‘1 EDI < > TMS
Tracking
e-cargo

Fonte: adaptado de material disponibilizado por OL 3 (2007).

O fluxo tem inicio a partir da venda de algum produto. O ERP do cliente envia os
dados da venda, via EDI, que é capturado pelo ERP de OL 3. Os dados sdo, entdo, enviados
para o WMS, que emite a ordem de separacdo e um cédigo de controle. O codigo de controle
€ remetido para o cliente que poderd, a partir dele, rastrear seus produtos.

O mesmo cdédigo de controle é enviado para o TMS. O TMS faz todo o gerenciamento
da entrega e envia as informagdes para o sistema de rastreamento. O caminhdo é carregado e o
motorista vai, ao longo de seu percurso, alimentando o sistema. O TMS recebe os dados e
disponibiliza no ERP de OL 3. E, finalmente, os clientes, por meio da internet, podem acessar
0 sistema e monitorar a entrega de seus produtos.

Atualmente OL 3 estd implantando uma nova ferramenta. E um software com

capacidade para consolidar cargas. O software analisa as entregas dos eletroeletronicos das
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diversas marcas operadas por OL 3 e consolida em uma tunica caixa. OL 3 espera, com o uso
do software, melhorar a rentabiliade.

Outra preocupacgao constante da empresa € com a seguranga das cargas. Atualmente
OL 3 faz o rastreamento do caminh@o, mas nao ha controle da mercadoria que ele transporta.
Ja existe no mercado tecnologia capaz de rastrear individualmente os produtos transportados,
mas é extremamente cara e, por esta razdo, ainda ndo foi adotada.

Para o diretor de TI, operar eficientemente os armazéns e as transportadoras nao traz
vantagens competitivas para o operador logistico. As vantagens decorrem, sobretudo, da
capacidade da empresa para desenvolver processos (métodos para cada tipo de operagdo) e
das tecnologias utilizadas. Segundo ele, a informacdo que é oferecida ao cliente € mais
importante do que a prépria entrega, j4 que armazenagem e transporte sdo considerados
commodities.

O uso da TI permite oferecer ao cliente um melhor gerenciamento do processo
logistico, com uma acuricia do estoque de 99% e rapidez na entrega do produto. J& que o
pagamento s6 é efetuado apds a entrega, maior rapidez significa diminuicdo no tempo de
recebimento. Mas o uso da TI vai além de melhorar o desempenho e reduzir custos: a TI vem
contribuindo para o crescimento da empresa e o desenvolvimento de novos mercados.

Atualmente, a drea de TI estd diretamente subordinada a presidéncia da empresa e

possui doze funciondrios.

7.3.3 Analise do papel da TI no apoio as atividades desenvolvidas

As tecnologias utilizadas nas atividades logisticas serdo analisadas a partir do
posicionamento estratégico do operador, por meio da perspectiva interna ¢ do mercado

atendido (BERGLUND, 1997).

Com relagdo a perspectiva interna:

OL 3 desenvolve as atividades bdsicas do processo logistico (planejamento,
estabelecimento e controle dos fluxos e estoques dos produtos, servigos e informagao);
compartilha seus recursos (armazéns e caminhdes) entre os diversos clientes; estd integrado
verticalmente ao seus principais fornecedores, as transportadoras, focando nas atividades onde

€ mais competitivo; e € capaz de desenvolver os processos logisticos de seus clientes,

inclusive considerando esta habilidade um diferencial importante (BERGLUND, 1997).
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OL 3 busca realizar suas atividades — armazenagem, gestdo de transporte e da cadeia
de suprimentos — de modo a obter o menor custo possivel para o nivel de servigo oferecido
(exceléncia logistica). Portanto, além de uma gestao eficiente dos fluxos e estoques; procura
se diferenciar por meio do desenvolvimento de processos e da disponibilizacdo das
informacdes para seus clientes (BOWERSOX; CLOSS, 2001; BOWERSOX, CLOSS;
STANK, 1999). Utiliza para apoiar suas operacdes sistemas ERP, WMS e TMS e um tracking
para localizacdo e protecdo da carga.

OL 3 tem como metas atingir a flexibilidade sendo capaz de se adequar as mudancas
nos mercados e aos diferentes clientes e adicionar 0 maximo de valor ao processo logistico
por meio da gestdo eficiente e eficaz dos fluxos e estoques. Os sistemas utilizados por OL 3
sao capazes de se adaptar a qualquer infraestrutura de rede e, portanto, podem se integrar aos
sistemas de seus clientes e fornecedores. O papel desempenhado pela TI € central
(BOWERSOX; DAUGHERTY, 1995).

As tecnologias de informacdo vém contribuindo para: minimizar eventos que
perturbem o sistema, como atrasos ou erros na entrega dos produtos, no recebimento de
pedidos, etc.; aumentar a eficiéncia no processo de transporte € armazenagem promovendo o
compartilhamento de recursos, a racionalizacdo das tarefas e a sincronizacdo das atividades;
apoiar a integracdo vertical e horizontal; e melhorar a seguranga das cargas (GRAHAM,;
HARDAKER, 2000; BOWERSOX; CLOSS; STANK, 1999; STANK; KLEBER; CLOSS,
2001);

Mas, para que a TI contribua para a competitividade do processo logistico é necessario
haver alinhamento entre a estratégia do negdcio e da tecnologia (HENDERSON;
VENKATRAMAN, 1993). No caso de OL 3, a estratégia do negdcio determinou a estratégia
de TI adotada pela empresa e que, por sua vez, exigiu o estabelecimento de infra-estrutura de
TI e processos adequados.

OL 3 enquadra-se, portanto, no alinhamento denominado por Henderson e
Venkatraman (1993) de “Transformacdo Tecnoldgica”. Neste alinhamento estratégico, a TI
pode ser avaliada pelo que adicionou ao produto ou servico final da empresa. Como nos casos
ja citados, nota-se as buscas por tecnologias que viabilizem a estratégia do negdcio.

Finalmente, analisando a importancia das aplicacdes de TI presentes e futuras para o
OL 3, pode-se concluir que seus sistemas de informacdo contribuem decisivamente para o seu
sucesso na medida em que dao suporte integral ao processo logistico desenvolvido por OL 3.

O operador tem elevada “necessidade de TI confidvel”.
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No momento OL 3 estd implantando um sistema para consolida¢do das cargas e, no
futuro, estdo previstas a ado¢do de novos sistemas para melhorar a seguranca. O operador tem
necessidade de novas aplicagdes de TI. OL 3 pode ser enquadrado, portanto, no quadrante
“Estratégico”. As aplicacdes de TI t€m importancia elevada para OL 3 (NOLAN;
MCFARLAN, 1984).

Com relacdo a perspectiva do mercado atendido:

OL 3 opera em poucos setores; desenvolve as atividades bésicas nos trés ciclos do
processo logistico; contribui para uma maior efici€ncia logistica de seus clientes por possuir
capacidade fisica, equipamentos adequados e habilidade operacional; oferece dispositivos que
melhoram a segurancga no transporte; e se diferencia pelo desenvolvimento dos processos, pela
qualidade dos servicos e acesso a informacdo. Os sistemas utilizados por OL 3 permitem o
desenvolvimento do processo logistico de forma integrada, estabelecendo um fluxo continuo
de informagdo com seus parceiros.

Com relacdo 4s necessidades logisticas de seus clientes:
= OL 3 emprega os mesmos sistemas para todos os clientes, qualquer que seja seu setor de

atuacdo. As particularidades do setor podem exigir diferentes formas de organizacdo das
informacdes. Nestes casos, OL 3 customiza as interfaces, disponibilizando as informacdes
no formato adequado.

* Com relagdo a politica de produgdo, nos trés clientes onde atua no ciclo de apoio a
manufatura OL 3 utiliza as mesmas tecnologias (WMS). Para o diretor, a TI tem a mesma
importancia nas politicas de producdo pull ou push. Para ele “o que pode mudar é o
volume dos estoques operados pelo cliente: nas politicas de producao pull os estoques sao

menores e, conseqiientemente, a entrega dos materiais deve ser mais freqiiente”.

7.3.4 T1 e a gestao integrada da logistica

Quanto a gestdo integrada do processo logistico e ao estabelecimento das redes de
valor, OL 3 mantém um nivel elevado de integracdo com seus clientes. As informagdes sao
enviadas, de forma geral, diretamente do ERP do cliente, via EDI, para o ERP de OL 3. Mas,
OL 3 ndo esta integrado com os clientes de seus clientes (caso de A, C, D, E, F) e nem com o
fornecedor de seu cliente (caso de B).

O grau de integracao de OL 3 com seus parceiros, as empresas de transporte, também

¢ alto: todas as informagdes sao enviadas automaticamente para o ERP do operador e, a partir
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dai, disponibilizadas para os clientes (BOWERSOX; CLOSS, 2001; BOWERSOX;
DAUGHERTY, 1995; ASSUMPCAO, 2003; TURBAN; RAINER; POTTER, 2003).

A troca de informac¢do com os clientes e realizada por meio de EDI sobre redes
privadas (VPN) e, com as transportadoras, de forma automadtica. A integracdo com os clientes
¢ facilitada por serem grandes empresas desenvolvidas tecnologicamente. Com as
transportadoras, pelo fato de toda a tecnologia embarcada ser disponibilizada pelo OL 3
obedecendo, portanto, aos seus padrdes.

OL 3 est4, portanto, plenamente integrado aos seus clientes e aos seus fornecedores e
parceiros, as empresas de transporte. Na classificacdo proposta por Venkatraman (1994), OL
3 pode ser enquadrado no nivel de “estabelecimento da rede de negdcio”. Isto porque embora
ndo esteja plenamente integrado a todos os agentes, os relacionamentos que mantém garantem
competéncias que permitirdo produzir produtos e servigos superiores.

Com relacdo a coordenacdo, OL 3 ndo é responsdvel pela sincronizagdo dos fluxos
entre os agentes da cadeia, uma vez que somente recebe o comunicado de venda e realiza a
entrega. O estabelecimento dos parametros e regulamentacdes que devem ser seguidos pelos
agentes, tais como codificacdo de materiais e produtos, € determinado por seus clientes. OL 3
opera com uma codificacio propria apenas para diferenciar os produtos dos clientes dentro do
seu armazém.

Finalmente, seus principais parceiros sao as empresas de transporte. As parcerias sao
motivadas, sobretudo, pela configuracdo aditiva (BRITTO, 2002), e sdo fortemente
estabelecidas de modo que cada empresa vé o outro como uma extensdo de seu negdcio
(LAMBERT; EMMELHAINZ; GARDNER, 1996).

Assim, no caso de OL 3, foi possivel observar de forma parcial os fundamentos que
permitem a integracdo logistica: integracdo e coordenagcdo das vdrias atividades e o
estabelecimento de parceiras com agentes da rede (BOWERSOX; CLOSS; STANK, 1999;
BERGLUND, 1999; CHOPRA; MEINDL, 2001).

Nos segmentos onde ha integracdo logistica, os fluxos e estoques de matérias, servigos
e informagdo sao administrados como um processo continuo. Portanto, hd o estabelecimento
de uma rede de valor: os agentes operam de forma colaborativa e ocorre um nivel elevado de

integracao, compartilhando grande parte das informagdes (BOVET; MARTHA, 2001).
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OPERADOR LOGISTICO 4

7.4 Caracterizacao do operador logistico 4 (OL 4)

O operador logistico 4 (OL 4) é lider mundial em correio expresso internacional,
transporte terrestre, aéreo e maritimo, e servi¢os logisticos. Possui cerca de 500 mil
funciondrios em todo o mundo e sua rede internacional liga mais de 200 paises. Seus servicos
vao desde o envio de documentos por correio expresso até o gerenciamento total da cadeia de
suprimentos.

A empresa foi fundada em 1969, em Sao Francisco nos EUA, e desde o inicio, operava
com um novo conceito: enquanto as mercadorias e produtos seguiam de navio, os papéis
necessarios para o desembaragco aduaneiro eram remetidos por avido. Surgiu assim um novo
servigo: correio expresso aéreo internacional.

Este procedimento diminuiu significativamente o tempo de espera das mercadorias no
porto e possibilitou o rdpido crescimento e expansido do OL 4. Em 1971, OL 4 passou a operar
no Extremo Oriente e na regido do Pacifico. Em seguida em diversos paises da Europa,
América Latina, Africa e Oriente Médio. Em 1988, eram 170 paises.

Em 2002, OL 4 foi adquirida por um importante operador logistico da Alemanha (A)
com presenca mundial. “A” ja vinha praticando clara estratégia de ampliacdo de escopo.
Antes, ja havia adquirido uma empresa suica (B), lider mundial em frete aéreo e segunda
maior em frete maritimo, e outra fornecedora de frete aéreo. Apds a aquisicdo de OL 4, “A”
comprou, ainda, uma empresa de correio expresso lider na Europa e uma empresa inglesa
especializada em armazenagem e transporte doméstico.

“A” manteve a marca de OL 4 para todos os servicos logisticos, o que permitiu que a
empresa se tornasse lider mundial em entregas expressas domésticas e internacionais, frete
oceanico, correio e logistica. No Brasil, OL 4 ocupou um espago ja criado por “B” que
operava no mercado brasileiro desde junho de 1999.

Em 2003, OL 4 foi dividido em quatro unidades especializadas:
= OL 4 Express: oferece servi¢os de entrega de documentos e remessa urgentes em todo o

mundo. Entre os servicos que realiza estdo: “mesmo dia”, para encomendas que precisam
estar em seu destino no menor tempo possivel, “tempo definido”, para encomendas com
prazo reduzido de entrega, “import express”, servi¢o internacional de coleta expressa e

entrega porta a porta e vdrios outros servigos de valor agregado, tais como, solucdes
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personalizadas, coletas e entregas especiais, servico de liberagdo alfandegéria, seguro,
embalagem, manuseio, etc.

» OL 4 Global Forwarding: oferece servicos de transporte de mercadorias por via aérea e
maritima. Atende, ainda, necessidades especificas com uma variedade de servicos de
entrega com prazo definido. Opera com avides préprios e de terceiros, mantendo contratos
com cerca de 30 companhias aéreas. Dentre os servi¢os oferecidos estdo: aeroporto a
aeroporto, porta a porta, consolidagdo, carga fracionada, entrega riapida 24X7, prazo
definido, transporte de cargas que exigem cuidados especiais como controle de
temperatura, grandes dimensdes, perigosas, etc., desembaraco aduaneiro e preparaciao de
documentos.

» OL 4 Global Mail oferece servicos completos de correio internacional, marketing direto e
solucdes de publicagio.

= OL 4 Supply Chain: atua no gerenciamento da cadeia de suprimentos buscando a
otimizacdo dos processos, reducdo tempo de entrega, visibilidade total da operacao,
rastreamento dos produtos, etc. Oferece servicos de armazenagem, mercadorias em
transito, centros de distribuicdo dedicados e partilhados, milk-run, consolidacdo e
desconsolidagdo, gerenciamento de transporte, gestdo de estoque, atendimento da
demanda, etc.

O estudo de caso foi realizado no OL 4 Supply Chain do Brasil. O OL 4 Supply Chain
possui mais de 400 centros de distribui¢do e terminais localizados em cerca de 200 paises.
Possui centros de distribuicdo dedicados (utilizados por um unico cliente) e compartilhados
(utilizados por diversos clientes).

No Brasil, a empresa conta com cerca de 2 mil funciondrios e possui 25 centros de
distribuicdo (cerca de 300 mil m” de 4rea), dos quais treze estdo localizados no Estado de Sdo
Paulo. Além disto, estd capacitada para administrar armazéns, operando nas instalacdes dos
clientes.

Os centros de distribuicdo sdo classificados em trés tipos: Centros Multi-usudrios,
Centros Estratégicos de Pecas (CEP) e Centros Expressos de Logistica (CEL). Os Centros
Multi-usudrios operam com diversos clientes simultaneamente permitindo, desta forma, o
compartilhamento do espaco, mao de obra, equipamentos e transporte e, consequentemente,
reducdo de custos. Os CEP sdo instalagdes regionais com capacidade para atender
rapidamente aos pedidos dos clientes. E, os CEL, s@o instalagcdes regionais centralizadas
capazes de realizar processamento dos pedidos e montagem customizadas. A empresa possui,

ainda, centros de distribuicdo alfandegados, onde os produtos importados podem ficar
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armazenados antes do pagamento dos impostos e taxas, que sdo recolhidos somente no
momento da distribui¢do.

Na distribui¢do, a empresa opera com uma frota com 15 mil veiculos espalhados pelo
mundo. No Brasil, todo o transporte terrestre € terceirizado para cerca de cem empresas
transportadoras. O OL 4 € proprietdrio de quatro companhias aéreas sendo que, no Brasil,

opera com avides proprios e de terceiros. Terceiriza, também, servigo de frete maritimo.

7.4.1 Processo logistico e atividades de OL 4 Supply Chain

O OL 4 Supply Chain atua na armazenagem, € na gestdo do transporte e da cadeia de
suprimentos. Na logistica interna opera gerenciando materiais produtivos e nao produtivos e
abastecendo linhas de montagem. Atua, também, na logistica reversa.

E capaz de atuar, portanto, em toda a cadeia logistica, desde o recolhimento dos
materiais e produtos em seus clientes, até a entrega dos produtos finais nos pontos de venda.
Opera nos ciclos de distribuicdo fisica, no ciclo de suprimentos e no ciclo de apoio a
manufatura. Realiza, também, logistica reversa.

O operador tem uma estratégia clara de diversificacdo, atendendo empresas de
diversos setores, com diferentes portes e necessidades. OL 4 atende, em todo mundo, clientes
de todos os tamanhos e com necessidades variadas. No Brasil ndo é diferente. Dentre seus
clientes estdo empresas do setor automotivo, quimico e industrial, consumo e varejo, saude e
tecnologia. Seus principais fornecedores sao as empresas transportadoras que prestam servigo
de distribuicdo. As atividades executadas por OL 4 variam de acordo com o contrato
estabelecido com cada cliente.

A figura 28 representa, de forma simplificada, o processo logistico desenvolvido pela

OL 4 Supply Chain no Brasil.
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Figura 28 — Processo logistico do OL 4 Supply Chain
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Fonte: executado pelo autor (2007).

O OL 4 recebe de seus clientes a ordem de coleta dos produtos. Localiza a mercadoria
em seus proprios CDs, ou nos CDs de seus clientes, e da inicio ao processo de separacdo dos
produtos nos armazéns. A informagdo €, também, enviada para a transportadora que ird
realizar a entrega.

A escolha da transportadora depende da carga e do contrato estabelecido com o
cliente. Cargas de alto valor agregado, por exemplo, sdo direcionadas para transportadoras
que disponham de tecnologias de seguranga. As transportadoras tém, também, diferentes
niveis tecnoldgicos. As mais avancadas podem trocar informacdes on line enquanto as menos
desenvolvidas ainda utilizam telefone ou fax.

A transportadora envia o caminhdo para o CD onde é carregado e segue para ser
entregue aos clientes de seus clientes. O caminhao pode carregar produtos de um tnico cliente
ou consolidar a carga de vdarios. O operador realiza, também, operacdao de Cross Docking.
Neste caso, a carga € transferida entre os diferentes meios de transporte sem passar pela
armazenagem.

O OL 4 opera, também, dentro das fabricas onde recebe a matéria-prima, realiza
armazenagem, separacdo e seqiienciamento dos materiais, alimenta a linha de produgao,
distribui os produtos acabados e, finalmente, controla o inventério. Estd capacitada, ainda,

para desenvolver técnicas de gestdo como just-in-time e kanbam.
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7.4.2 Fluxo de informacao e TI no OL 4 — Supply Chain

Quando OL 4 comecgou a atuar no mercado brasileiro, em 2002, ja utilizava em todo o
mundo um sistema desenvolvido por uma Software House italiana denominado Projeto
Logistico (PROLOGS).

O PROLOGS ¢ um sistema de gerenciamento de armazém (WMS). Tem como funcao
a operacionalizacdo das atividades e o fluxo de informag@o no processo de armazenagem,
registrando todos os eventos na recep¢do, manuseio e estocagem dos produtos. Possui os
modulos: recebimento, conferéncia fisica, armazenagem, enderecamento dos produtos no
estoque (cédigo de barras), separacdo e distribui¢@o. Indica, com precisdo, a localizacdo do
produto no armazém. O enderecamento dos produtos nos estoque é controlado por uma
etiqueta adesiva com c6digo de barras. O cédigo de barras € utilizado na contagem, controle
do estoque e separacao.

O PROLOGS ¢ um sistema bastante versétil, com capacidade de se comunicar — via
EDI — com o médulo de distribui¢do de diversos ERPs. Esta funcionalidade permite que os
clientes possam gerar arquivos com as informacdes e enviar diretamente para oS
computadores do OL 4 ou, ainda, que OL 4 possa captar informagdes diretamente nos ERPs
de seus clientes.

A transferéncia eletronica de informacgdo pode ser realizada de diversas maneiras, de
acordo com a capacidade tecnologica e das regras do cliente. Os clientes podem ser
notificados por e-mail, abaixar ou enviar arquivos pela web, realizar FTP passivo ou ativo,
etc. Assim, segundo o entrevistado, OL 4 pode atender qualquer cliente, com qualquer nivel
tecnoldgico.

A adocdo de um mesmo software em todo o mundo tem como objetivo a manutencao
do padrao. Entretanto, dificulta o atendimento das particularidades dos clientes e dos
mercados. O PROLOGS nao atendia as necessidades fiscais e algumas caracteristicas da
armazenagem e distribuicdo do Brasil. Sua customizacdo, entretanto, é um processo
extremamente complexo: qualquer modificagdo no programa exige a aprovagao da Software
House, o que demanda tempo e o cumprimento de uma série de exigéncias.

A solucao encontrada pelo operador foi manter em operagdo os sistemas herdados de
B e desenvolver outros sistemas periféricos.

B havia adquirido um ERP que possuia um mddulo de armazenagem. Este mdédulo

executava apenas as atividades bdsicas e ndo atendia suas necessidades. O moddulo de
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armazenagem sofreu, entdo, intenso processo de customizacdo e foi praticamente
reconstruido. Finalmente, em 1995, os sistemas foram separados nos médulos ERP e WMS.

A customizagcdo do WMS de B permitiu que o sistema fosse adequado as regras fiscais
e as peculiaridades da logistica no Brasil. E, por isto, é utilizado ainda hoje por cerca de 30%
dos clientes de OL 4 que ndo se adaptaram ao PROLOGS. Um de seus maiores clientes, por
exemplo, comercializa uma grande variedade de produtos, sendo que muitos ndo possuem
codigo de barras (caso dos parafusos), dificultando a utilizacdo do PROLOGS.

Quanto aos sistemas periféricos, OL 4 do Brasil desenvolveu o Sistema Fiscal
Logistico (SFL) que gerencia e controla a parte fiscal dos clientes; e o sistema TMS que
gerencia as operacOes de transporte, realizando cinco func¢des basicas: controle trafego interno
de veiculos nos CDs, cdlculo de frete, conhecimento de embarque (CTRC), aviso de
ocorréncias e emissao de documentos de cobranga.

O TMS estd em operacdo desde 2002 e, segundo a empresa, precisa ser atualizado. No
momento, OL 4 estd decidindo se compra um programa no mercado ou se desenvolve um
aplicativo: os softwares de mercado nao atendem plenamente suas necessidades. Uma
hipétese considerada é comprar um TMS com boas funcionalidades e adequé-lo a seus
processos.

Operando com estes sistemas, o fluxo de informacdo obedece, de forma geral, as

seguintes etapas:
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Figura 29 — Fluxo de informacao do OL 4 Supply Chain
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Fonte: adaptado partir material disponibilizado por OL 4 (2007).

O ERP do cliente envia a ordem de coleta e as informacdes da nota fiscal, via EDI,
para o WMS do OL 4, ou OL 4 capta as informacgdes diretamente no ERP dos clientes.
Quando nao ocorre este tipo de integracdo, as informag¢des podem ser enviadas por e-mail, ftp,
ou qualquer outro meio que o cliente disponha. O WMS emite uma ordem para separac@o dos
produtos e envia a informagdo para o TMS e para o SFL.

Com as informacdes contidas na nota fiscal, o TMS calcula o frete e emite o
conhecimento de embarque. Conhecimento de embarque € um documento emitido pela
transportadora que atesta o recebimento da carga, as condi¢des de transporte € 0 compromisso
de entrega das mercadorias no destino pré-estabelecido.

Simultaneamente, o operador seleciona a transportadora e envia, quando possivel de
forma automadtica, aviso para o recolhimento da carga. O sistema também remete para os
clientes e para as transportadoras o conhecimento de embarque (CRTC), avisos automaticos
sobre qualquer ocorréncia e, finalmente, apds a entrega do produto, o documento de cobranga.

O TMS alimenta o banco de dados de OL 4 com as informagdes que sdo
disponibilizadas no seu portal na internet. Dentre as informacdes, estdo, por exemplo, a

localizacdo exata das remessas em tempo real. Estas informagdes podem, também, ser
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enviadas por fax, telefone ou e-mail: o cliente envia uma mensagem eletrdnica com 0s
nimeros dos registros de suas remessas (no maximo 50) e o programa retorna em poucos
segundos. Desenvolvido pelo OL 4 mundial em 2004, o portal € considerado estratégico pela
empresa.

Outro diferencial importante para a empresa € sua flexibilidade para atender clientes
com diferentes niveis tecnoldgicos, desde os que utilizam as ferramentas mais avancadas até
os menos desenvolvidos. Segundo o diretor de TI, “a empresa nunca perdeu um cliente por
ndo ser capaz de se adequar as suas necessidades”.

A empresa considera fundamental a seguranca das informagdes: A integracdo dos
dados e a abertura de seu firewall s6 podem ser realizadas nos EUA, na matriz da empresa.
Quanto as redes, a empresa pode operar por meio de intermedidrios, por redes privadas ou
utilizando a rede de seus clientes.

Para o diretor de TI, ndo ha diferencas significativas nos processos logisticos nos
diferentes setores. Pode haver variacdo na forma da operar. Por exemplo, o setor de fairmacos
exige cuidado especial no manuseio: os produtos tém alto valor agregado, tamanho reduzido,
os prazos de validade sdo extremamente importantes, etc. Mas, o processo logistico e,
portanto, as ferramentas de TI utilizadas sdo basicamente as mesmas.

Um fator importante para a geracdo de vantagens competitivas é o atendimento as
particularidades dos clientes. Para isto, OL 4 utiliza as mesmas tecnologias, mas customiza
algumas interfaces com as informacdes relevantes para cada cliente.

Outro fator fundamental, que pode diferenciar a empresa estd na informacgdo e,
portanto, nas ferramentas de TI. A ado¢do das tecnologias colabora para que a empresa ganhe
novos clientes e atinja novos mercados. Mais ainda, o operador ¢ um disseminador de
tecnologia, sobretudo para seus fornecedores, as empresas de transporte.

Atualmente, cerca de 50 pessoas trabalham na area de TI que, no Brasil, estd

diretamente subordinada a presidéncia.

7.4.3 Analise do papel da TI no apoio as atividades desenvolvidas

As tecnologias utilizadas nas atividades logisticas serdo analisadas a partir do

posicionamento estratégico do operador, por meio da perspectiva interna € do mercado

atendido (BERGLUND, 1997).
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Com relagdo a perspectiva interna:

OL 4 desenvolve todos os servigos e atividades do processo logistico, esta capacitado
para desenvolver solu¢des logisticas completas e servigos customizados e de se adequar a
diferentes parceiros com objetivos estratégicos e estruturas organizacionais variadas
(flexibilidade).

OL 4 busca operar os armazéns e administrar as transportadoras de modo a obter o
menor custo possivel para o nivel de servico oferecido (exceléncia logistica). Portanto,
procura administrar de forma eficiente os fluxos e estoques de materiais e produtos e oferecer
diferenciais para seus clientes (BOWERSOX; CLOSS, 2001; BOWERSOX; CLOSS;
STANK, 1999).

Nas atividades de armazenagem, OL 4 utiliza o WMS PROLOGS adotado
mundialmente e um antigo WMS herdado de uma de suas empresas. As atividades de gestao
do transporte e da parte documental s@o realizadas por dois sistemas periféricos, TMS e SFL.

O OL 4 visa, sobretudo, atender adequadamente seus clientes, adicionando 0 méximo
de valor ao processo logistico, e atingir a flexibilidade, sendo capaz de se adequar as
mudancas nos mercados e aos seus inimeros clientes, com diferentes portes e necessidades.
Além da gestio eficiente dos fluxos e estoques, OL 4 procura se diferenciar por meio do
desenvolvimento de processos e disponibilizando as informacdes para seus clientes
(BOWERSOX; CLOSS, 2001; BOWERSOX; CLOSS; STANK, 1999).

Capacidade para se adequar a diferentes situagdes e parceiros e diferenciacdo exigem
intensa troca de informagao e, portanto, no uso intensivo da TI. A TI vem contribuindo para a
criagdo, circulacido e difusdo das informacdes entre OL 4 e seus clientes, possibilitando a
customizacdo e adaptacdo do operador aos diferentes clientes e oportunidades. A TI tem,
portanto, papel central (NOLAN; MCFARLAN, 2005; BOWERSOX; DAUGHERTY, 1995).

As tecnologias de informagdo vém contribuindo para: minimizar eventos que
perturbem o sistema, como atrasos ou erros na entrega dos produtos, no recebimento de
pedidos, etc.; aumentar a efici€éncia no processo de armazenagem e transporte promovendo o
compartilhamento de recursos, a racionaliza¢do das tarefas e a sincronizacdo das atividades
(GRAHAM; HARDAKER, 2000; BOWERSOX; CLOSS; STANK, 1999; STANK;
KLEBER; CLOSS, 2001).

Mas, para que a TI contribua para a competitividade do processo logistico é necessario
haver alinhamento entre a estratégia do negécio e da tecnologia (HENDERSON;
VENKATRAMAN, 1993). No caso de OL 4, a estratégia de TI foi determinada pela matriz

da empresa, que adotou o mesmo software — WMS PROLOGS - em todo o mundo,
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obrigando o operador a manter em operacio um WMS herdado de outra empresa e a
desenvolver outros sistemas periféricos para atender as particularidades de seus clientes.

No caso de OL 4, a estratégia da TI exigiu o estabelecimento de uma nova estrutura de
TI afetando, portanto, a estrutura de negdécios existentes. As novas aplicagdes de TI t€m como
objetivo apenas cobrir as deficiéncias do sistema imposto pela matriz. Assim, OL 4 pode ser
enquadrada na perspectiva de Nivel de Servigo proposta por Henderson e Venkatraman
(1993).

Finalmente, analisando a importancia das aplicacdes de TI presentes e futuras para o
operador logistico pode-se concluir que os sistemas de informacgdo contribuem para o seu
sucesso na medida em que, em conjunto, dao suporte integral ao processo logistico de OL 4.
O operador tem elevada necessidade de TI confidvel.

Esta prevista a ado¢do de um novo sistema TMS que devera ser customizado para se
adequar ao PROLOGS: OL 4 ndo tem autonomia para realizar alteragdes no sistema
PROLOGS. Mas, no horizonte de planejamento considerado pelos entrevistados, ndo foram
identificadas pressdes por novas aplica¢des de TI. OL 4 pode ser enquadrado, portanto, no

quadrante “Fédbrica” (NOLAN; MCFARLAN, 2005).

Com relagdo a perspectiva do mercado atendido:

OL 4 € capaz de operar com empresas de variados setores, desenvolvendo atividades
em todos os ciclos do processo logistico. Seu diferencial estd, principalmente, na capacidade
de realizar operacdes logisticas para qualquer lugar do planeta, atendendo clientes de todos os
tamanhos e com as mais variadas necessidades, e pela qualidade dos servigos e acesso a
informacao.

Com relacdo as necessidades logisticas dos clientes, de acordo com OL 4:

» Qualquer que seja o setor do cliente, o processo logistico € igual e envolve as mesmas
atividades. Conseqiientemente utiliza as mesmas tecnologias. As caracteristicas do setor
podem resultar em particularidades que sdo atendidas por meio de customizacdo das
interfaces dos seus sistemas, disponibilizando as informagdes relevantes e no formato
adequado para cada cliente.

* Com relagdo a politica de produgdo, OL 4 utiliza a mesma tecnologia (WMS) em todos os
clientes onde atua no ciclo de apoio a manufatura. Para o transportation leader, a Tl tem a

mesma importancia nas politicas de producao pull ou push.
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7.4.4 T1 e a gestao integrada da logistica

Quanto a gestdo integrada do processo logistico e ao estabelecimento das redes de
valor, OL 4 mantém um nivel de integracdo bastante variado com seus clientes e com seus
fornecedores. O operador tem capacidade para estabelecer uma integracdo elevada, mas
depende do desenvolvimento tecnolégico dos outros agentes. Assim, OL 4 considera a
flexibilidade como um diferencial importante, buscando se adequar as limitagdes de seus
clientes e fornecedores.

O operador € capaz de trocar informagdes das mais variadas formas: por meio de EDI
sobre redes privadas (VPN), por email, por ftp, por telefone, etc. No nivel mais elevado, o
fluxo de informagdo € estabelecido, via EDI, entre o ERP do cliente e o sistema PROLOGS.
O WMS envia as informagdes diretamente para o TMS, que seleciona a transportadora,
acompanha a entrega e alimenta o banco de dados. Todas as informagdes ficam disponiveis
para os clientes no portal de OL 4 na internet.

OL 4 pode estar, portanto, plenamente integrado aos seus clientes e aos seus
fornecedores, as empresas de transporte. Na classificagdo proposta por Venkatraman (1994),
OL 4 pode ser enquadrado no nivel de “estabelecimento da rede de negdcio”. Isto porque
embora possa ndo estar plenamente integrado a todos os agentes, os relacionamentos que
mantém garantem competéncias que permitirdo produzir produtos e servi¢os superiores.

Com relacdo a coordenacdo, OL 4 ndo estabelece a sincronizag@o dos fluxos entre seus
clientes e os clientes de seus clientes: apenas recebe o comunicado da venda e realiza a
entrega. Os parametros e regulamentacdes que devem ser seguidos pelos agentes, tais como
codificacdo de materiais e produtos sdo estabelecidos pelos clientes. E, mesmo no ciclo de
apoio a manufatura, cabe a OL 4 apenas garantir o abastecimento continuo das linhas de
producdo, estando a coordenagao a cargo do cliente.

Finalmente, com relacdo ao estabelecimento de parcerias, os vinculos estabelecidos
sdo muito varidveis. Com as empresas de transporte, as parcerias sdo motivadas, sobretudo,
pela configuragdao aditiva (BRITTO, 2002). Mas € possivel, diante de qualquer problema,
dado o grande niimero de empresas que prestam este tipo de servigo para a OL 4, efetuar seu
desligamento ou substitui¢do. Desta forma, o grau de comprometimento € bastante variado e
pode, em algumas circunstincias, ser bastante frigil (LAMBERT; EMMELHAINZ;
GARDNER, 1996).

Assim, no caso de OL 4, foi possivel observar de forma parcial os fundamentos que

permitem a integracdo logistica: integracdo e coordenacdo das vdrias atividades e o
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estabelecimento de parceiras com agentes da rede (BOWERSOX; CLOSS; STANK, 1999;
BERGLUND, 1999; CHOPRA; MEINDL, 2001).

Nos segmentos onde hd integragao logistica, os fluxos e estoques de matérias, servigos
e informagdo sao administrados como um processo continuo. Portanto, hd o estabelecimento
de uma rede de valor: os agentes operam de forma colaborativa e ocorre um nivel elevado de

integracao, compartilhando grande parte das informagdes (BOVET; MARTHA, 2001).
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OPERADOR LOGISTICO 5

7.5 Caracterizacao do operador logistico 5 (OL 5)

O operador logistico 5 (OL 5) € uma das trés empresas de um grupo nacional que atua
na drea de prestacdo de diferentes tipos de servicos. A primeira empresa, fundada em 1985, é
especializada em manutencao e montagem industrial, e facilities. A segunda empresa, fundada
em 1995, oferece servigos de apoio como manuten¢do, limpeza, pessoal administrativo e
jardinagem. Finalmente, OL 5, fundada ha sete anos, atua no gestdo e operacdo da logistica
interna, de produc¢do e movimentagdo, € na armazenagem. As trés empresas complementam-
se e sdo, assim, capazes de atender qualquer necessidade de servico de seus clientes.

O objetivo de OL 5 € desenvolver solucdes logisticas por meio da andlise das
operacdes, da racionalizacdo dos processos, € do estabelecimento de indicadores de
desempenho que permitam avaliar o nivel do servi¢o oferecido.

OL 5 atua nas regides Sul e Sudeste e possui cerca de 2500 funciondrios. Seu foco € o
desenvolvimento do processo logistico interno e, portanto, suas atividades envolvem
movimentacdo e armazenagem dentro das instalacdes das empresas (BOWERSOX; CLOSS,
2001). Assim, OL 5 ndo dispdem de armazéns e caminhdes préprios para desenvolver o
trabalho logistico. Opera os armazéns de seus clientes e, quando necessario, contrata meios de
transporte.

O tnico armazém do grupo, situado em Sao Paulo, tem como funcdo abastecer as trés
empresas com o material necessdrio para o desenvolvimento de suas atividades (limpeza,
manuten¢do industrial, etc.). O armazém € utilizado, portanto, somente pelas empresas do
grupo, e ndo atende aos clientes.

Recentemente, OL 5 comprou uma frota de 120 veiculos para atender uma editora.

Serd a primeira atividade de logistica externa que ird desenvolver.

7.5.1 Processo logistico e atividades de OL 5

OL 5 atua exclusivamente na logistica interna ou, seu equivalente, no ciclo de apoio a
manufatura das empresas. H4 pouco tempo atrds foi contratado para sua primeira atividade
externa: efetuar o transporte dos funciondrios da editora “D” em eventos externos.

Suas atividades envolvem movimentacio e armazenagem de produtos, materiais,

componentes e pecas semi-acabadas dentro das empresas. Assim, o trabalho logistico tem
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inicio no recebimento de materiais e componentes dos fornecedores e termina quando o

produto esta pronto para a venda.

Os fornecedores de OL 5 sdo, além de outros operadores logisticos, fornecedores e
desenvolvedores de softwares. Seu principal parceiro é a Software House que desenvolveu a
solucio WMS adotada por OL 5 e que realiza as customizagdes quando necessdrio. E,
finalmente, quanto aos clientes, atende cerca de trinta empresas de vdrios setores. Dentre eles:
alimentos e bebidas; higiene e cosméticos; automotivo; informadtica e telecomunicagao;
alimentos, material mecanico; quimica e petroquimica; papel e celulose.

Para atender aos clientes, OL 5 desenvolveu uma metodologia, denominada “Gestao
Estruturada da Logistica” (GEL). A GEL subdivide o trabalho logistico interno em diversas
areas:

» Logistica de compras e suprimentos que desenvolve e administra os fornecedores

= Logistica de administracdio de materiais que realiza a programacgdo, controle e
recebimento dos materiais que serdo utilizados no processo produtivo.

» Logistica interna de produc¢do que recebe, armazena, localiza, controla e abastece os
processos produtivos com os materiais necessarios; coleta o produto acabado e, quando
necessario, embala.

= Logistica de movimentacdo que gerencia todo o processo de movimentacido interna e
fornece os equipamentos adequados.

= Logistica de distribuicio que administra os armazéns: recebe, armazena, localiza e
controla os produtos acabados; separa os pedidos e prepara a roteiriza¢do; e administra os
meios de transporte.

* Finalmente, a drea de consultoria e planejamento que avalia o processo, propde solucdes e
realiza treinamentos visando racionalizar e melhorar as operacdes logisticas dos clientes.

Todas as dreas sdo avaliadas por meio de indicadores de desempenho e do nivel de
servigo oferecido aos clientes.

A figura abaixo representa, de forma simplificada, o processo logistico desenvolvido

pelo OL 5.



Figura 30 — Processo logistico de OL 5
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Fonte: elaborado a partir de material disponibilizado no site <http://www.manserv.com.br>

(2007).

As cinco areas sao independentes, mas podem ser integradas. Desta forma, OL 5 é

capaz de desenvolver parte ou a totalidade das atividades logisticas internas de acordo com a

necessidade dos clientes.

Abaixo estdo descritas as atividades logisticas realizadas por OL 5 em alguns de seus

clientes:

* Administra o armazém de uma distribuidora de gis “A”. Recebe, armazena, localiza e

controla os materiais, componentes € equipamentos; realiza a separacio e entrega para os

prestadores de servico. Os prestadores de servigo sdo empresas terceirizadas que realizam

consertos e trabalham na ampliacao da rede de distribui¢do de “A”.

* Administra o Centro de Distribuicdo de Pecas de Reposi¢do de uma montadora “B”.

Responde pelos servigos de pré-embalagem, recompra de pegas de reposi¢do € manuseio

logistico de materiais importados. Sdo 120 funciondrios que movimentam 2,5 milhdes de

itens por més.
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= (Controla o armazém da maior fabrica de bebidas da América Latina “C”. Recebe,
armazena, localiza e controla os materiais para abastecimento da fébrica.

= Realiza a programacio dos veiculos que fazem o transporte das pessoas dentro do centro
de producao de uma emissora de TV.

= Desenvolve a logistica de producao e movimentagdo de materiais na grafica e no armazém
de produtos acabados da editora “D”. A editora publica mais de 80 revistas/més, o que
resulta em um grande volume de material impresso e de movimentacdes didrias.

= Realiza a distribuicdo e coleta das correspondéncias e revistas dentro da editora “D”,
recebendo, separando e realizando a entrega do material, além de administrar os
entregadores terceirizados, como Sedex, Speedpack, etc. “D” possui trés mil empregados
que movimentam cerca de 700 mil correspondéncias por dia.

= Recentemente foi contratada para realizar o transporte dos funciondrios (jornalistas,
fotégratos, etc.) da editora “D” para eventos externos.

O trabalho de OL 5 comega realizando uma andlise minuciosa do processo logistico,
identificando suas deficiéncias para, finalmente, implantar a racionalizacdo dos fluxos.
Portanto, OL 5 atua como um fornecedor de solugdes logisticas.

Na logistica da grafica e do armazém de “D”, por exemplo, OL 5 realizou vérias
visitas técnicas para conhecer de forma detalhada todos as etapas dos processos de producdo e
distribuicdo. Cumprida esta fase, realizou um diagndstico dos fluxos, analisou os recursos
disponiveis e indicou os investimentos necessdrios, sempre buscando a integracdo entre
grafica e o armazém.

O projeto proposto criou uma solucdo exclusiva e sob medida para as operagdes
logisticas de “D”, racionalizando seus processos e, conseqiientemente, reduzindo custos e

diferenciando suas operagdes.

7.5.2 Fluxo de informacao e TI no OL §

Quando OL 5 foi fundada, o grupo ja possuia um ERP adquirido no mercado e que
ainda continua em operacdo. O sistema ERP adotado € voltado para a administracdo de
recursos humanos, fundamental para uma empresa prestadora de servigo. As outras solucdes
utilizadas pela empresa foram sendo desenvolvidas ao longo do tempo, conforme as
necessidades dos seus clientes.

Para o gerenciamento dos armazéns, por exemplo, OL 5 dispde de um WMS

desenvolvido por uma Software House, sua parceira hd cinco anos. OL 5 pode, também,
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administrar o armazém utilizando o WMS do préprio cliente. No caso da fébrica de bebidas
“C” e da montadora “B”, OL 5 utiliza o WMS das empresas para a administracdo dos
armazéns. Ja na distribuidora de gas “A” e na editora “D” utiliza o seu proprio WMS.

A licenca para utilizacdo do WMS nao pertence a OL 5. O operador optou por alugar o
software ao invés de compri-lo porque os custos sdo semelhantes. A Software House é
responsavel pelas customizagdes necessdrias para atender as particularidades de seus clientes.

Para o gerente de TI, o importante € o WMS estar aderente ao processo da empresa.
Ser aderente significa ser capaz de controlar os estoques com relacio ao vencimento dos
produtos, permitir sua rapida localizacdo nas prateleiras, apoiar a realizacao de transferéncias,
etc. Deve, ainda, emitir relatdrios e estatisticas que ajudem a operagdo a identificar problemas
na armazenagem e melhorar o desempenho.

A figura abaixo representa o fluxo onde OL 5, a partir do seu WMS, envia as

informagdes para seus clientes.



Figura 31 - Fluxo de informacao do OL §
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OL 5 realiza o gerenciamento do armazém utilizando sua solugdo WMS. Os dados da

operacdo como, por exemplo, localizagdo, codigo de barras, transferéncia de endereco, etc.

ficam armazenados no WMS. Para os clientes sdo disponibilizados somente os saldos,

movimentagdes e os dados consolidados para andlise. Estas informagdes podem ser gravadas

diretamente no ERP do cliente ou ser enviadas por meio de arquivos em diversos formatos

(txt, excel, etc.).

Os dados consolidados sdo, também, enviados para o ERP do OL 5 e s@o capturados

pela solucdo de Business Intelligence (BI) mantida pelo operador.

informagdes, analisa e disponibiliza os resultados permitindo o seu gerenciamento.

O BI organiza as
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O foco de OL 5 esta no desenvolvimento das operagdes. Portanto, quando precisa de
uma ferramenta de TI para apoiar suas atividades, seu procedimento inicial € buscar as
disponiveis no mercado e verificar sua aderéncia ao processo. Somente quando ndo encontra
uma solucdo adequada as necessidades dos clientes, procura empresas capacitadas para
desenvolver uma solugio.

Segundo o gerente de T1, as solu¢des sdo desenvolvidas internamente somente quando
demandam muita customizacdo. O operador acredita que, neste caso, se buscar um
desenvolvedor, pode estar colocando sua expertise em uma solu¢do que, depois, podera ser
vendida no mercado. Nada impede que o cliente, ou mesmo um concorrente, compre a
solucdo e, no futuro, preste o servigo.

OL 5 tem como objetivo atender plenamente aos seus clientes. A partir da definicao
dos servicos que serdo executados, e das particularidades dos clientes, OL 5 elabora um
projeto de prestacdo de servigo. O projeto procura racionalizar o processo logistico e apontar
as ferramentas de TI que serdo utilizadas.

Na distribuidora de gas “A”, por exemplo, OL 5 comecou gerenciando o armazém e
distribuindo os materiais para seus prestadores de servico. Estes agentes executam as
atividades externas para a distribuidora, como consertos e expansdao da rede de gds. Retiram
os materiais do armazém de “A” e levam para seus proprios armazéns onde ficardo
disponiveis para serem utilizados.

Recentemente, “A” sentiu necessidade de manter um maior controle sobre os materiais
estocados por estes prestadores. A empresa queria saber, com precisdo, a quantidade de
material em poder de cada prestador de servigo e, desta forma, evitar desperdicios. Solicitou a
OL 5 o desenvolvimento de uma solugao.

A solucdo que OL 5 utilizava no armazém operava com os coletores de cédigo de
barras tradicionais. Estes coletores tém pre¢o elevado (em torno de US$ 2.500) e ndo
atendiam as necessidades de “A”. OL 5 buscou, entdo, uma solu¢do que atendesse seu cliente.
Por meio de uma parceria com uma empresa de telecomunicagdo foi desenvolvido um leitor
de infravermelho que pode ser adaptado ao telefone celular e que permite, ao prestador de
servico, dar baixa nos materiais utilizados diretamente no WMS do armazém de “A”. O custo
desta solucdo ¢ significativamente menor que o custo dos coletores convencionais, tornando
vidvel sua implantacao.

No recebimento e distribui¢dao das correspondéncias e revistas de “D”, o sistema foi
desenvolvido internamente pelo OL 5. O sistema efetua o gerenciamento e controle das

operacdes dos malotes, dando suporte a parte operacional e, também, ao gerenciamento do
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processo. Na parte operacional, entre outras funcionalidades, o sistema cadastra o quem
recebe quais revistas e por quanto tempo. No gerenciamento, controla os fornecedores
verificando se o nimero de correspondéncias e o valor cobrado estio corretos.

O operador € avaliado pelo seu desempenho e deve cumprir as metas estipuladas nos
contratos. No caso do ndo cumprimento das metas, OL 5 é penalizado com a aplicacdao de
multas. Para as entregas urgentes, por exemplo, o material deve chegar ao destinatario no
prazo méaximo de 10 minutos. Para ganhar agilidade e evitar as multas, OL 5 utiliza um
Palmtop. Por meio do Palmtop o entregador pode dar baixa assim que a correspondéncia é
entregue, economizando minutos preciosos.

No transporte externo dos funciondrios da editora “D”, OL 5 pretende utilizar um
celular capaz de determinar a localizagdo geografica do aparelho por meio do Sistema de
Posicionamento Global (Global Positioning System — GPS). O celular pode, ainda, estabelecer
rotas entre dois pontos, receber e enviar informacdes, entre outras funcionalidades.

Finalmente, no caso da fabrica de bebidas “C”, o cliente queria que OL 5 indicasse
solucdes de apoio a operagao de seu armazém. OL 5 pesquisou no mercado e sugeriu o uso do
RFID para monitoramento e rastreamento dos caminhdes dentro do CD. A solugdo
apresentada por OL 5 contribuiu de forma decisiva para a contratacao do operador.

O RFID é um método de identificacdo automdtica onde um pequeno objeto, que
responde aos sinais de rddio enviados por uma base transmissora, é colocado no produto para
sua localizacdo. Embora esta tecnologia seja ainda relativamente cara, foi possivel implanta-la
no controle do trafego no armazém ja que é utilizado apenas um dispositivo em cada
caminhao.

O gerente de TI conclui afirmando que existe um grande nimero de tecnologias
disponiveis no mercado. E, na logistica, a inovacdo tecnoldgica estd, sobretudo, nos
periféricos que estdo acoplados aos produtos que a empresa oferece. Mas, nem sempre o
cliente estd disposto a arcar com os elevados investimentos exigidos. A adocdo das
tecnologias depende da avaliagdo dos ganhos que irdo trazer frente aos investimentos
exigidos.

Atualmente, a area de TI esta subordinada a diretoria administrativa e financeira e €
composta por sete pessoas que servem as trés empresas do grupo: um gerente, dois
funciondrios que cuidam da infra-estrutura da sede das empresas; dois funciondrios para apoio
aos sistemas corporativos, como o ERP; e dois funciondrios que gerenciam os projetos e

desenvolvem solugdes.
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7.5.3 Analise do papel da TI no apoio as atividades desenvolvidas

As tecnologias utilizadas nas atividades logisticas serdo analisadas a partir do
posicionamento estratégico do operador, por meio da perspectiva interna e do mercado

atendido (BERGLUND, 1997).

Com relacdo a perspectiva interna:

OL 5 ¢é especializado no desenvolvimento da logistica interna. A partir da identificacao
das necessidades de seus clientes, fornece as solugdes logisticas mais adequadas. O operador €
capaz de se adaptar a diferentes clientes, com objetivos estratégicos e estruturas
organizacionais variadas, atuando em diferentes atividades de apoio a operagdo da empresa
(flexibilidade)

OL 5 busca desenvolver a logistica interna de modo a obter o menor custo possivel
para o nivel de servico oferecido (exceléncia logistica). Portanto, além de uma gestao
eficiente do processo logistico, buscando a racionalizacdo dos fluxos e estoques; procura se
diferenciar por meio do aporte de tecnologias que déem suporte ao desenvolvimento do
processo logistico, agregando maior valor a operacdo (BOWERSOX; CLOSS, 2001;
BOWERSOX; CLOSS; STANK, 1999).

No gerenciamento dos armazéns, OL 5 dispde de um WMS ou utiliza o0 WMS do
cliente. Possui, ainda, um ERP e um sistema BI. Mas, seu grande diferencial estd nas
ferramentas que desenvolve para atender as necessidades especificas de seus clientes, como o
leitor de infravermelho e o sistema de controle da correspondéncia.

O posicionamento estratégico de OL 5 visa, sobretudo, atender adequadamente seus
clientes, adicionando o méximo de valor ao processo logistico, e atingir a flexibilidade sendo
capaz de se adequar as mudancas nos mercados e aos diferentes clientes. A TI tem papel
central (NOLAN; MCFARLAN, 2005; BOWERSOX; DAUGHERTY, 1995).

As tecnologias de informacdo vém contribuindo para melhorar o processo de
armazenagem, promovendo a racionalizacdo das tarefas, maior controle das operacoes,
sincronizagdo das atividades; e, sobretudo, o desenvolvimento das operacdes dos clientes
(GRAHAM; HARDAKER, 2000; BOWERSOX; CLOSS; STANK, 1999; STANK;
KLEBER; CLOSS, 2001);

Mas, para que a TI contribua para a competitividade do processo logistico é necessario

haver alinhamento entre a estratégia do negdcio e da tecnologia (HENDERSON;
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VENKATRAMAN, 1993). No caso de OL 5, a estratégia do negdcio determina a estratégia
de TI adotada pela empresa e que, por sua vez, exige o estabelecimento de infra-estrutura de
TI e processos adequados. A partir da definicdo dos servicos que serdo executados, e das
particularidades dos clientes, OL 5 elabora um projeto de prestacdo de servico que indica as
ferramentas de TI que serdo utilizadas e a infra-estrutura necessaria.

OL 5 enquadra-se, portanto, no alinhamento denominado por Henderson e
Venkatraman (1993) de “Transformacdo Tecnoldgica”. Neste alinhamento estratégico, a TI
pode ser avaliada pelo que adicionou ao produto ou servico final da empresa. Como nos casos
ja citados, notas-se a busca por tecnologias que viabilizem a estratégia do negdcio.

Finalmente, analisando a importancia das aplicacdes de TI presentes e futuras para o
OL 5, pode-se concluir que seus sistemas de informagao contribuem decisivamente para o seu
sucesso na medida em que permitem que desenvolva o processo logistico de forma
diferenciada. O operador apresenta, portanto, elevada “necessidade de TI confidvel”.

O desenvolvimento do processo logistico interno estd frequentemente colocando
novos desafios para o OL 5. No momento, para apoiar sua primeira operacao de logistica
externa, OL 5 estd implantando um celular capaz de determinar a localizacdo geografica por
meio do GPS. O operador tem elevada “necessidade de novas aplicacdes de TI”. OL 5 pode

ser enquadrado, portanto, no quadrante “Estratégico” (NOLAN; MCFARLAN, 2005).

Com relacdo a perspectiva do mercado atendido:

OL 5 atua no Brasil com empresas de vérios setores; atuando exclusivamente nas
atividades de logistica interna; contribui para eficiéncia de seus clientes por possuir habilidade
operacional; e por analisar o processo logistico e identificar suas necessidades para, a partir
dai, propor uma reformulacgdo.

Com relacdo as necessidades dos clientes, de acordo com OL 5:
= N3ao hd diferenca nas tecnologias utilizadas por OL 5 no desenvolvimento do trabalho

logistico. Na gestdo de armazéns, por exemplo, OL 5 utiliza a mesma solugdo WMS para
clientes de qualquer setor. Mas, o WMS ¢é uma solu¢do genérica com diversas
funcionalidades, e algumas delas podem nao utilizadas no desenvolvimento das atividades
de OL 5. As funcionalidades necessarias dependem do trabalho que serda desenvolvido. A
solucdo também deve atender as particularidades decorrentes das caracteristicas do
negocio. Por exemplo, forma de armazenagem, prazo de validade do produto, etc. Estas

particularidades exigem a customizag¢ao da ferramenta (BOWERSOX; CLOSS, 2001).
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* Com relagdo a politica de produc@o, OL 5 utiliza a mesma tecnologia (WMS) em todos os
clientes onde atua. Para o gerente de TI, a tecnologia é tdo importante nas politicas de

producdo pull quanto na push.

7.5.4 T1 e a gestao integrada da logistica

Quanto a gestdo integrada do processo logistico e ao estabelecimento das redes de
valor, OL 5 ndo mantém integracdo entre o seus sistemas e os dos clientes, ja que atua
exclusivamente na logistica interna. O WMS utilizado por OL 5 nas instalacdes dos clientes
pode estar integrado ao ERP, mas as informagdes geradas ndo passam pelos sistemas de OL 5.
OL 5 recebe apenas um relatério com os dados consolidados para anélise de desempenho.

OL 5 ndo estd integrada a seus fornecedores e ao seu unico parceiro. Quanto aos
fornecedores, utiliza eventualmente seus servigcos e, portanto, ndo hd integracdo. A relagcdo
que mantém com seu parceiro, o fornecedor do WMS, também ndo requer integracdo
(BOWERSOX; CLOSS, 2001; BOWERSOX; DAUGHERTY, 1995; ASSUMPCAO, 2003;
TURBAN; RAINER; POTTER, 2003). A parceria ¢ motivada pela configuracdo
complementar, onde as empresas buscam ampliar competéncias complementares (BRITTO,
2002).

Por atuar na logistica interna, OL 5 ndo mantém nenhum nivel de integracdo com seus
clientes, fornecedores e parceiros e nao pode ser enquadrado na classificagdo proposta por
Venkatraman (1994).

Com relacdo a coordenagdo, OL 5 atua exclusivamente na logistica interna e, portanto,
ndo estd envolvido na sincronizacdo dos fluxos entre os agentes da cadeia. No
desenvolvimento de suas atividades, o operador busca a racionaliza¢do do processo logistico,
0 que exige integracao e sincronizacao dos fluxos de materiais e informagao, mas restritas ao
ambiente interno das empresas. O estabelecimento dos parametros e regulamentacdes que
devem ser seguidos pelos agentes, tais como codificacio de materiais e produtos, €
determinado por seus clientes.

OL 5 € um operador logistico que atua exclusivamente na logistica interna. Portanto,
nao podem ser identificados os fundamentos da logistica integrada (BOWERSOX; CLOSS;
STANK, 1999; BERGLUND, 1999, CHOPRA; MEINDL, 2001). Quando atua na gestao dos
armazéns, os fluxos e estoques internos sdo administrados como um processo continuo.

Entretanto, ndo se estabelece uma rede de valor, ja que ndo hd o estabelecimento de parceria
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entre OL 5 e os clientes, e nem compartilhamento das informacdes (BOVET; MARTHA,
2001).
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7.6 Comparacio entre os operadores logisticos

A pesquisa foi realizada com cinco operadores logisticos com atuacdo no mercado
brasileiro:
= Operador logistico 1 (OL 1): presta servico completo na terceirizagdo logistica dos
processos de importacao e exportacao.

» Operador logistico 2 (OL 2): presta servico em distribuicdo e operacdes logisticas
exclusivamente para uma rede fast-food.

= Operador logistico 3 (OL 3): atua na armazenagem e na gestdo do transporte e da cadeia de
suprimentos especialmente nos setores automotivo, eletroeletronico e de consumo.

» Operador logistico 4 (OL 4): atua na armazenagem e na gestdo do transporte e da cadeia de
suprimentos em empresas de todos os tamanhos e de setores variados.

= Operador logistico 5 (OL 5): atua na logistica interna de empresas de varios setores.

OL 1 atua na logistica internacional. OL 2, por atender a um unico cliente, € bastante
especializado. Os operadores logisticos 3 e 4 tém perfis semelhantes, mas enquanto OL 3 esta
focado em poucos setores, OL 4 é mais generalista. E, finalmente, OL 5 é especializado na
logistica interna.

Os cinco operadores estudados possibilitaram uma visdo ampla do segmento ja que
atendem diferentes setores, apresentam diferentes caracteristicas, desenvolvem diferentes
atividades com diferentes posicionamentos estratégicos e, em conjunto, permitem analisar os
trés ciclos do processo logistico.

Os casos foram analisados individualmente, procurando consolidar as informagdes
coletadas e ligd-las as proposicdes. A seguir, serdo identificadas as semelhancas e diferencas
verificadas entre eles. Este procedimento permite confirmar ou refutar as proposic¢des iniciais
e formular novas proposi¢des.

Os quadros que virdo a seguir destacam os principais elementos encontrados em cada
estudo de caso. O quadro 7 apresenta uma caracterizacdo dos operadores, o quadro 8
apresenta os elementos relativos as proposicdoes 1, 2 e 3 e, finalmente, o quadro 9, os

elementos relativos a proposi¢ao 4.
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O quadro 7 mostra a caracteriza¢do de cada uma das empresas analisadas, indicando

os respondentes da pesquisa, suas estruturas de rede e seus principais fornecedores, clientes e

parceiros.
uadro 7 — Caracterizacao dos operadores logisticos
¢ P 4
?Jg;:t‘i'c"(f OL1 OL2 OL3 OL 4 OLS5
Origem Nacional Multinacional Multinacional Multinacional Nacional
1955 . 1969 1985
flﬁl%(;dgo 1985 No Brasil desde | 1\ Brf‘gsélgd“de No Brasil desde | OL 5 fundada
§ 1979 2002 em 2000
Numero de
funcionarios 450 420 1600 2000 2700
no Brasil
Funcionérios
da area de TI 7 ? 12 >0 7
Quatro
d“:rtglrﬁzsn?ge Subordinada 2
TIna g der. TI estd Subordinada a Subordinada a Subordinada a diretoria
hierarquia Subor(iina do & presidéncia presidéncia presidéncia administrativa e
diretoria de financeira
operagao
Atividade de Despachante Fornecedora de Presta@or de Correio Prestador de
origem aduaneiro produtos de papel SCIvIgos expresso aéreo Servigos
para restaurantes logfsticos
Brasil e outros .
Escopo Alcance . L. . Alcance Regido Sul e
P . paises da América Brasil .
geogréfico mundial Latina e Central mundial Sudeste
Gestido e
Distribuidor Gestgo da Gestgo da operagao da
. L. L. cadeia de cadeia de logistica interna,
Area de Logistica logistico de . . ~
- . . suprimentos e suprimentos e de produgdo e
atuacio internacional produtos para rede . . . ~
Servicos servicos movimentagio, e
fast-food . L
logisticos logisticos na armazenagem.
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Respondente OL1 OL2 OL3 OL4 OLS
. Transportation
Diretor de . . P .
Cargo ~ Diretor de TI Diretor de TI Operation Gerente de TI
operagdes
Leader (TT)
- Engenheiro . . Analista de . . Engenheiro
Formacgao & . Analista de sistema . Administrador & n
eletronico sistema Eletronico
Experiéncia 20 anos 27 anos 29 anos 22 anos 20 anos
Tempo no 7 anos
P 9 anos 13 anos 7 anos 3 anos
empresa
Estrutura de
rede
Armazéns . 3 CDs e 2 Centros
1 CD de apoio . 11 CDs 25 CDs -
ou CDs de Apoio
Frota terrestre Terceirizada
42 caminhoes 100 caminhées Terceirizada 100 empresas 120 automodveis
transportadoras
4 Cia.Aéreas
No Brasil opera
Frota aérea - - - com avides -
proprios e de
terceiros
Frota Terceirizada
maritima
Agentes
Empresas de .
P Alimentos e
todos os . ..
bebidas; higiene
tamanhos e com L.
Supermercados, . € CoSméticos;
NS necessidades .
industria . automotivo;
.. variadas. No . L.
farmacéutica, . . informatica e
. Automotivos, Brasil atende .
cosméticos, eletro- empresas do telecomunicagio;
Clientes autopecas, Rede fast-food o P alimentos,
. . eletronico e setor .
siderurgia, . . material
varejo. automotivo, .
eletro- . mecanico;
.. quimico e L.
eletrénico e . . quimica e
. .. industrial, L.
informatica. petroquimica;
consumo e
. . papel e celulose;
varejo, saide e | . . .
. jornais e revistas.
tecnologia.
Outros
operadores
logisticos .
g . Fabricantes de
armadores, cia. Fornecedor e
< produtos a base de
aéreas, agentes g desenvolvedor
carne, paes,
de carga, hortifrutigranjeiros de TI,
Fornecedores despachantes Eranjetros, Transportadoras | Transportadoras | consultoria de
. batatas fritas, leite .
aduaneiros, . projetos e outros
e derivados,
transportadoras, . operadores
, refrigerantes, e L
armazéns, outros logisticos.
Receita Federal ’
e Banco
Central.
Courier e
fornecedor e
. Operador
Parceiros ot A Rede fast-food Transportadoras - desenvolvedor
logistico “A de TI

Fonte: elaborado pelo autor (2008).
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Todas as entrevistas foram realizadas com profissionais especializados da area de TI,
com longo tempo no mercado e com profundo conhecimento de suas dreas. Trés deles atuam
em cargos de direcao (OL1, OL 2 e OL 3). Com exce¢dao do OL 4, todos os demais
entrevistados ja trabalham ha um tempo significativo nas empresas e, portanto, foram capazes
de recontar suas historias e o desenvolvimento da TL.

Com relacao aos operadores que participaram da pesquisa:

» (Quanto a origem, dois operadores sao empresas nacionais (OL 1 e OL 5) e, os outros trés,
sao multinacionais americanas (OL 2, OL 3 e OL 4). No caso de OL 4, foi adquirida
posteriormente por um importante operador logistico alemdo que manteve a marca para os
servigos logisticos.

= (Quanto ao escopo geografico e o tempo de atuacdo, todos atuam no mercado brasileiro e
dois deles (OL 1 e OL 4) tem atuacdo global. OL 2 é o operador que atua ha mais tempo
no Brasil (cerca de 30 anos), seguido de OL 1 (23 anos). Os demais operam ha cerca de
dez anos.

* Quanto ao numero de funciondrios, OL 1 e OL 2 mantém cerca de 450 empregados. Os
outros trés operadores apresentam um ndmero significativamente superior:
respectivamente, 1600, 2000 e 2700.

= OL 4 € o que apresenta o maior numero de funciondrios atuando na drea de tecnologia de
informagdo (50 pessoas). Este nimero € significativamente maior que dos outros
operadores, mesmo comparando ao total de empregados.

= A TI ocupa uma posicao de destaque na hierarquia de todas as empresas. Em trés delas
(OL2, OL 3 e OL 4) esta subordinada diretamente a presidéncia e, nas outras duas (OL 1 e
OL 5), a diretoria.

» Quanto as atividades de origem, os operadores pesquisados sao bastante diversificados.
OL 1 iniciou sua atividades como despachante aduaneiro, OL 2 como atacadista no setor
de papel para restaurantes, OL 3 como prestador de servigos logisticos, OL 4 como correio
expresso aéreo e, finalmente, OL 5, com prestador de servigos gerais.

E interessante observar que as atividades de origem influenciaram, nestes casos, a
especializacdo que o operador buscou ao longo dos anos: parece um caminho natural, por
exemplo, que um operador que no inicio atuava como despachante aduaneiro (OL 1) venha se
tornar um operador logistico internacional. Ou que um prestador de servi¢os gerais, como OL
5, especialize-se na logistica interna.

A infra-estrutura disponibilizada pelos operadores também parece estar relacionada as

atividades desenvolvidas:
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OL 1 e OL 5, por exemplo, ndo precisam dispor de armazéns para o desenvolvimento de
suas atividades. Ja os armazéns e centros de apoio de OL 2 foram planejados para atender
seu unico cliente, a RFF. Os demais operadores possuem diversos CDs localizados de
forma a atender ds necessidades de seus negdcios.

Com relacdo a frota terrestre, somente OL 1 e OL 2 possuem caminhdes proprios, sendo
que, no caso de OL 2, foram especialmente fabricados para atender seu cliente. Os outros
dois operadores (OL 3 e OL 4) utilizam frota de terceiros. OL 3 mantém uma relacdo
bastante préxima com estes prestadores de servico, inclusive disponibilizando as
tecnologias embarcadas nos caminhdes. E OL 5 adquiriu, recentemente, 120 automéveis
para realizar o transporte dos funcionarios de uma editora.

Os operadores estabelecem a ligagcao entre os agentes da rede: clientes, fornecedores e

parceiros.

Quanto as industrias atendidas (clientes), OL 2 possui um unico cliente sendo, portanto,
bastante especializada. OL 3 opera em poucos setores. Os outros operadores sdo mais
diversificados atendendo clientes de varios segmentos.

Quanto aos fornecedores, OL 1 utiliza os servicos dos armadores, cia. aéreas,
transportadoras, armazéns e, eventualmente, outros operadores logisticos. OL 2 ndo tem
fornecedores proprios. Seu trabalho € estabelecer a ligacdo entre os fornecedores de seu
cliente e os pontos de venda. Os fornecedores de OL 3 e OL 4 sdo as empresas
transportadoras. E, finalmente, OL 5 utiliza os servigos dos desenvolvedores de TI,
empresas de consultoria e outros operadores logisticos.

Finalmente, quanto aos parceiros, OL 1 mantém forte vinculo com o operador logistico
“A”, OL 2 com seu cliente, a rede fast-food, OL 3 com as empresas de transporte e OL 5

com o fornecedor de TI e com uma empresa de courier. OL 4 nao mantém parcerias.

7.6.2 Premissas e proposicoes

A seguir serdo apresentados os resultados levantados na pesquisa de campo para as

premissas e proposi¢des listadas no capitulo 6. Sao elas:

Premissa 1 — Para compreender como a TI ¢ utilizada pelos operadores no processo

logistico € preciso:
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Premissa 1.1 — Identificar o uso da TI em cada uma das cinco areas do trabalho logistico
e, dentro de cada area, nas diversas atividades (BOWERSOX; CLOSS, 2001; LAUDON;
LAUDON, 2004).

Premissa 1.2 — Analisar o papel da TI no apoio as atividades desenvolvidas.

Proposicao 1 — Para que o operador logistico torne-se flexivel e atinja a eficacia é
necessario o desenvolvimento de aplicativos customizados que atendam suas
particularidades e garantam alinhamento entre os fatores externos e internos

(BOWERSOX; DAUGHERTY, 1995; HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993).

Proposicao 2 - A complexidade logistica e, portanto, a necessidade de aplicacoes de TI,

sao determinadas pelas caracteristicas do setor.

Proposicao 3 - Se a producao esta baseada nas vendas efetivamente realizadas (pull) o
papel desempenhado pela TI é mais importante do que quando esta baseada na

expectativa de vendas (push).

Proposicao 4 — A TI esta na base da gestao integrada da logistica. E a gestao integrada

da logistica esta na base do estabelecimento das redes de valor.

O quadro 8 apresenta os elementos relativos as premissas € as proposicoes 1, 2 e 3

para os cinco casos analisados.
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Quadro 8 — TI no processo logistico

Premissas e proposicoes 1,2 e 3

Premissa 1
Premissa 1.1
Pr
oeesso OL 1 OL2 OL3 OL 4 OL5
logistico
Ciclos de
distribuicdo . .
1640, A Ciclo de A A Opera no ciclo
de apoio a Opera nos trés S Opera nos trés Opera nos trés N
. distribuicdo e . . de apoio a
manufatura e ciclos . ciclos ciclos
de suprimentos manufatura
suprimentos.
. Armazenagem, | Movimentagdo
Servigo N Armazenagem, ~
Aquisi¢ao, ~ gestdo do e armazenagem
completo de gestdo do
SN armazenagem € transporte e da de produtos,
. terceirizacdo R transporte e da . ..
Atividades P distribuicdo dos . cadeia de materiais,
logistica na cadeia de .
~ produtos para . suprimentos, € | componentes e
exportagao e suprimentos, € oo .
. - rede fast-food C .. logistica pecas semi-
importagdo logistica interna. .
interna. acabadas.
Tecnologias
de
informacao
Focado no
Atende as tarefas .
. gerenciamento
bésicas. da parte Focado na
Adquirido no p administracdo
. documental
ERP i mercado, foi Adquirido no i de recursos
sendo . humanos.
mercado, foi ..
complementado sendo Adquirido no
pelos médulos do . mercado.
cecar PR customizado ao
Sistema Orbita
longo do tempo.
= WMS
herdado de
uma das
empresas
que foi
adquirida = WMS
pelo grupo. desenvolvido
E ainda por uma
- Desenvolvido utilizado por 1
Utiliza partes do P Software
WMS por uma cerca de 30% House e
WMS - o Software House dos clientes. alugado por
Adquirido no
mercado para atender suas OL 5.
necessidades = WMS
desenvolvido
por uma = WMS do
Software cliente
House
italiana.
Adotado em
todo o
mundo
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Tecnologias
de OL1 OL 2 OL 3 OL 4 OL 5
informacao
Adquirido no Desenvolvido
T™S .
- - mercado internamente -
= Computador
de bordo que = Celular
controla a equipado com
= Computador de - qup
localizacgdo do GPS. Capaz
bordo que L
regisira os caminhdo de estabelecer
Tecnologia . &t (GPS) rotas entre
Sistema de movimentos .
embarcada nos .. .. dois pontos,
caminhdes ou Posicionamento fisicos do = Computador receber e
’ Global (GPS) caminhao A cargo das .
no caso que protege a enviar
. para transportadoras . ~
particular de carga, informacgdes,
rastreamento e = Palm-top .
OL 5, nos S . equipado com etc.
P roteirizagdo equipado com
veiculos o software e-
software de
~ cargo de RFID para
gestdo de rota .
(GPS) controle e monitoramento
rastreamento e rastreamento
de cargas e dos caminhdes
entregas. dentro do CD
do cliente.
= Leitor de
infravermelho
Sistema Orbita: adaptado ao
Composto de .
possui varios telefone
duas partes: )
~ modulos, entre . . celular.
exportacdo e o 1 . Sistema Fiscal .
. - eles: “pedido via e = Sistema de
importagao. - Logistico
web” e controle e
. Cada parte tem « . (SFL) que ~
Sistemas de P . gerenciador de gestdo das
. N varios modulos ' - executa a parte -
informagao . campanha”, DPR ) operagdes de
que apéiam o fiscal.
. que controla o . malotes.
desenvolvimento . Desenvolvido
.. fornecimento dos . = Palmtop para
das atividades. internamente
. produtos. o entregador
Desenvolvido . .
. Desenvolvido dar baixa na
internamente . N
internamente correspondén
cia quando
entregue
Desenvolveu .
. Organiza as
internamente Trata as . ~
. ~ informacgoes,
algumas informagoes .
. . analisa e
. funcionalidades coletadas na . e
Business . disponibiliza os
. do sistema que entrega e produz
Intelligence . Y - - resultados
permitem relatdrios ..
(BI) . L. permitindo o
analisar e estatisticos. erenciamento
disponibilizar os Desenvolvido & . '
. Adquirido no
resultados para o internamente.
. mercado.
gerenciamento.
Médulo VMI do
Sistema Orbita
com informagao Software para .
§ ) are b Pesquisando no
sobre 0s consolidacao das
Em mercado para
. ~ estoques, a cargas A -
implantagdo . adquirir um
demanda e o Adquirido no
. novo TMS.
consumo efetivo mercado

nas lojas para
fornecedores.
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Premissa 1.2

Interna OL1 OL 2 OL3 OL 4 OL 5
Metas Flexibilidade e Flexibilidade e Flexibilidade e Flexibilidade e | Flexibilidade e
Eficédcia Eficidcia Eficédcia Eficacia Eficadcia
. Transformacao Transformacao Transformacao Nivel de Transformacao
Alinhamento L L. . . .
Tecnolégica Tecnoldgica Tecnolégica Servico Tecnoldgica
Grid P - L o .
. Fabrica Estratégico Estratégico Fabrica Estratégico
Estratégico
Mercado
Atendido
. L. . . Clientes com Clientes com
. Clientes com Um unico cliente Clientes com . .
Complexidade . PR . PR diferentes diferentes
o diferentes niveis com elevada diferentes niveis P P
Logistica . . . niveis de niveis de
de complexidade complexidade de complexidade . .
complexidade complexidade
. Atua no ciclo Atua no ciclo
. ~ . Atua no ciclo de . s
o Atua no ciclo de | Nao atua no ciclo L de apoio a de apoio a
Politicas de N apoio a
~ manufatura de de apoio a manufatura de | manufatura de
producido P . manufatura de . .
um tnico cliente manufatura N 1 diversos diversos
trés clientes . .
clientes clientes
Proposicao 1
. Sim, mas para
Customizagao . . . ~ .
dos aplicativos Sim Sim Sim adequacdo ao Sim
WMS mundial
Proposicao 2
omplexidade ~ . ~ . ~ . ~ . ~ .
Comp L. Nao existem Nao existem Nao existem Nao existem Nao existem
logistica . . . .
versus setor de diferencas entre elementos para diferencas entre diferencas diferencas entre
~ 0s setores analise 0s setores entre os setores 0s setores
atuacio

Proposicao 3

Politicas de
produgdo
versus papel
daTI

Nao existem
elementos para
andlise

Nio existem
elementos para
analise

Importancia da
TI é a mesma

Importancia da
TI é a mesma

Importancia da
TI é a mesma

Fonte: elaborado pelo autor (2008).

O quadro 9 abaixo analisa a proposicdo 4, relativa ao estabelecimento das redes de

valor, para os operadores logisticos pesquisados.
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Proposicao 4

Redes de Valor OL 1 OL 2 OL 3 OL 4 OL 5
= “A” plena
= Clientes:
pode ser Niveis variados.
plena. Capaz de
" Armadores: | Cliente: plena | = Clientes: plena . estabi:lecer
OL 1 integracdo plena,
. = Fornecedores: (EDI sobre redes -
~ atualiza e . . mas depende do Nao ha
Integracao parcial, mas privadas) . . ~
capta . | desenvolvimento integragao
. ~ evoluindo para | = Transportadoras: J
informagdo tecnoldgico dos
. plena. plena .
= Receita agentes (clientes
Federal: OL e
1 atualiza e transportadoras)
capta
informagao
Nao se aplica.
Sincronizagdo
Coordenagdo Operador “A” OL2 Clientes Clientes dos fluxos no
ambiente
interno.
Estabelfe cimento Determinado Determinado Determinado Determinado
de parimetro e . OL 2 . . .
- pelos clientes pelos clientes pelos clientes pelos clientes
regulamentacdes
Parcerias de Operador Rede fast-food Transportadoras i Desenvolvedor

longo prazo

logistico “A”

de software

Fonte: elaborado pelo autor (2008).

A seguir, serdo detalhados os principais pontos apresentados nos quadros 8 e 9 para os

casos analisados.

7.6.2.1 Processo logistico e atividades dos operadores

Quanto ao processo logistico, OL 1 atua nos trés ciclos executando um servico

completo de terceirizacao logistica na exportacdo e importacdo. OL 3 e OL 4 também atuam

nos trés ciclos realizando as atividades de armazenagem, gestdo do transporte e da cadeia de

suprimentos, € na logistica interna. OL 2 atua nos ciclos de distribuicdo e suprimentos

realizando a compra, armazenagem e distribui¢do de todos os produtos secos, resfriados e

congelados utilizados pelo seu cliente. E, finalmente, OL 5 opera no ciclo de apoio a
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manufatura executando as atividades de movimentacio e armazenagem de produtos,

materiais, componentes € pecas semi-acabadas.

7.6.2.2 Fluxo de informacao e TI nos operadores

No que se refere as tecnologias de informacgdo adotadas pelos operadores:

= OL 2, 0L 3 e OL 5 possuem sistemas ERP adquiridos no mercado. No caso de OL 2 e OL
3, os sistemas foram, ao longo do tempo, customizados para atender as necessidades das
empresas.

= Com excec¢do de OL 1, todos os operadores possuem WMS. No caso de OL 2, o operador
utiliza somente parte de um WMS adquirido no mercado. Nos demais operadores, o WMS
foi especialmente desenvolvido por empresas de software para atender suas necessidades.
OL 4 utiliza dois WMS: o adotado pela empresa em todo o mundo e o herdado de uma das
empresas adquirida pelo grupo. Finalmente, OL 5, que em alguns casos, opera utilizando o
WMS do cliente.

= Somente OL 3 e OL 4 utilizam TMS. No caso de OL 3, o sistema foi adquirido no
mercado. J4 o sistema de OL 4 foi desenvolvido internamente para que pudesse se adequar
a0 WMS mundial.

= (Quanto a tecnologia embarcada nos caminhdes, no caso de OL 4, como opera com
transportadoras com niveis variados de desenvolvimento tecnoldgico, nem todas possuem
este sistema. Mas, nas demais, todos os caminhdes sdao equipados com GPS para
rastreamento e roteirizacdo. Cada operador adota um tipo de receptor: OL 2 utiliza, no
momento, Palm-top, mas estd mudando para tecnologia Bluetooth, OL 5 utiliza aparelho
celular e, OL 3, o computador de bordo. No caso particular de OL 3, como tem grande
preocupacdo com a seguranga, todos os caminhdes sdo equipados também com um
software para controle e rastreamento de suas cargas. Finalmente, OL 5 vem utilizando
RFID no armazém de um grande fabricante de bebidas.

= (Quanto a outros sistemas de informagao, todos foram desenvolvidos internamente e dao
suporte as atividades de cada operador. OL 1 utiliza um sistema de apoio a exportagdo e
importagdo; OL 2 o “Sistema Orbita”, integrado ao seu ERP e que é o diferencial de seu
negdcio; OL 4 o “Sistema Fiscal Logistico” que executa a parte fiscal e de documentacdo
substituindo o sistema ERP e, finalmente, OL 5, cujas atividades sao mais diversificadas
que a dos demais operadores, o sistema de controle de gestdo da correspondéncia interna e

leitor infravermelho que pode ser adaptado ao aparelho celular.
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= (Quanto aos aplicativos de Business Intelligence, estes softwares permitem, a partir de um
grande volume de dados, extrair informagdes e transforma-las em conhecimento. Entre as
informacdes extraidas por OL 2, por exemplo, estdo previsdo de vendas, recebimento de
pedidos, controle de estoques proprios e dos fornecedores, relatério de vendas por lojas,
caixas entregues por rota, tempo de permanéncia do caminhao no restaurantes, etc. OL 5
analisa indicadores como metas em cada cliente, produtividade, etc.

» (Quanto aos sistemas em implantagdo, OL 2 estd desenvolvendo um mddulo VMI com
informacdes para seus fornecedores, OL 3 estd implantando um software para
consolidagdo de cargas adquirido no mercado, e OL 4 estd buscando no mercado um novo

TMS.

7.6.2.3 Analise do papel da TI no apoio as atividades desenvolvidas

O papel da TI no apoio as atividades desenvolvidas pode ser analisado por meio do
posicionamento estratégico do operador. E o posicionamento estratégico pode ser
compreendido por meio de duas perspectivas: interna e do mercado atendido (BERGLUND,

1997).

Com relagdo a perspectiva interna:
Todos os operadores t€m com meta atingir a flexibilidade — capacidade para se
adequar a diferentes situagdes e parceiros — e eficidcia — adicionar o méximo de valor ao
processo logistico por meio de qualidade e diferenciacdo. A TI tem, portanto, papel central
(BOWERSOX; CLOSS; STANK, 1999).
= No OL 1, o sistema de informacao utilizado vem possibilitando a disponibilizacdo e troca
das informagdes com seus clientes e parceiro “A”, dando apoio a execug¢do integral do
processo de exportacdo e importacdo e a sua atuagdo mundial, contribuindo para a
qualidade dos servicos e facilitando a customizacdo e adaptacdo do operador aos
diferentes clientes e oportunidades.

= No caso de OL 2, a flexibilidade diz respeito exclusivamente a adequacdo a novas
situagdes, uma vez que opera com um unico cliente obedecendo padrdes rigidos. O
“Sistema Orbita” vem dando suporte as atividades desenvolvidas pelo operador
possibilitando um maior controle dos processos logisticos, e permitindo a inovacao por

meio dos mdédulos como “pedidos via web” e “gerenciador de campanhas”. Além de
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melhorar o desempenho e o controle, e de reduzir custos, a TI vem contribuindo para o
crescimento da empresa que vem ampliando seus mercados.

= O OL 3, além de uma gestdo eficiente dos fluxos e estoques, procura se diferenciar por
meio do desenvolvimento de processos e da disponibilizacdo das informagdes para seus
clientes. Os sistemas que utiliza — ERP, WMS, TMS - dado acesso as informacdes e
suporte a qualquer processo desenvolvido pelo operador. Para garantir a seguranca,
aspecto critico para este operador, utiliza um sistema de tracking. Quanto a flexibilidade,
os sistemas foram construidos, ainda, para se adaptar a qualquer infraestrutura de rede e se
integrar aos sistemas de seus clientes e fornecedores.

= No OL 4, as tecnologias de informacao utilizadas pelo operador — TMS, SFL, e 0 WMS
herdado — foram desenvolvidas para complementar as funcionalidades do sistema WMS
PROLOGS, adotado pela empresa em todo o mundo. O PROLOGS € um sistema bastante
flexivel, com capacidade de se comunicar com diversos ERPs. A transferéncia eletronica
de informacdo pode ser realizada de diversas maneiras, garantindo o atendimento de
qualquer cliente com qualquer nivel tecnolégico. Além da flexibilidade, as tecnologias de
informacdo vém contribuindo para a diferenciacio do operador, apoiando o
desenvolvimento de processos e permitindo a disponibilizacdo das informagdes para seus
clientes.

= O OL 5 utiliza, para desenvolver suas atividades bésicas, um WMS. Mas, seu diferencial
estd no aporte das tecnologias que dao suporte ao desenvolvimento do processo logistico
dos clientes, agregando maior valor a operacdo. Incluem-se nesta categoria o leitor de
infravermelho que pode ser acoplado ao celular, o sistema de gestdo da correspondéncia
interna e o RFID para controle do trafego dos caminhdes dentro do armazém.
Flexibilidade, para este operador, estd relacionada a sua capacidade de, a partir da
identificacdo das necessidades de seus clientes, fornecer as solugdes logisticas adequadas e
as ferramentas de TI apropriadas.

A contribuicdo da TI para a competitividade do processo logistico exige alinhamento

entre a estratégia do negdcio e da tecnologia (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993).

= Para OL 1, OL 2, OL 3 e OL 5 a estratégia do negdcio determinou a estratégia de TI
adotada pelos operadores que, por sua vez, exigiu o estabelecimento de infra-estrutura de
TI e processos adequados. Desta forma, estes operadores enquadram-se no alinhamento
denominado de “Transformacdo Tecnoldgica”.

= No caso de OL 4, a estratégia de TI foi determinada pela matriz da empresa que adotou o

mesmo software em todo o mundo, e obrigou o operador a desenvolver sistemas



202

periféricos para cobrir suas deficiéncias. Assim, a estratégia de TI resultou em uma nova
estrutura de T1, afetando a estrutura de negécios (Alinhamento Nivel de Servico). Pode-se
constatar que a TI € eficaz, trazendo para o operador vantagens competitivas.
Finalmente, analisando a importancia das aplicagcdes de TI, presentes e futuras, para o

operador logistico pode-se concluir que (MCFARLAN, 1984):

= As aplicacdes atuais de T1 contribuem para o sucesso dos OL 1 e OL 4. Mas, no horizonte
de planejamento considerado pelos entrevistados, ndo foram identificadas pressdes por
novas aplicagdes de TI. OL 1 prevé apenas atualizagdes de seu sistema e OL 4 a ado¢do de
um novo TMS. Estes dois operadores podem ser enquadrados, portanto, no quadrante
“Fabrica”.

= As aplicagdes de TI, presentes e futuras, sdo fundamentais para a estratégia dos OL 2, OL
3 e OL 5. Os sistemas atualmente utilizados pelos trés operadores sao fundamentais para o
desenvolvimento de seus processos logisticos e estdo previstas a implantacdo de novos

sistemas. Podem ser enquadrados, portanto, no quadrante “Estratégico”.

Com relacdo a perspectiva do mercado atendido

= Todos os operadores, com excecdo de OL 2, afirmaram empregar os mesmos sistemas
para todos os clientes, qualquer que seja o setor de atuacdo. Qualquer que seja o setor do
cliente, o processo logistico é igual e envolve as mesmas atividades. Portanto, sdo
utilizadas as mesmas tecnologias. As particularidades do setor podem exigir diferentes
formas de organizacdo das informagdes. Nestes casos, os operadores customizam as
interfaces, disponibilizando as informag¢des no formato adequado. No caso de OL 2, como
atende um tnico cliente do setor de alimentos, ndo ha elementos para confirmar ou refutar
a proposicao.

= Com relagdo a politica de produgdo, os trés operadores que atuam no ciclo logistico de
apoio a manufatura (OL 3, OL 4 e OL 5) afirmaram que a TI tem a mesma importancia
nas politicas de produc¢do pull ou push. Para OL 3 “o que pode mudar € a freqiiéncia na
entrega de material que deve ser maior nas politicas pull”. No caso de OL 1 e OL 2, por
ndo atuarem no abastecimento de linhas de producdo, ndo foi possivel extrair elementos

para a andlise da proposic¢ao.
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7.6.2.4 A TI como base da gestiao integrada da logistica e do estabelecimento das redes
de valor.

No que se refere a integracdo entre os agentes, com exce¢do de OL 5 por suas
particularidades, todos os operadores tém capacidade de manter integracdo plena com seus
clientes. Ja quanto aos fornecedores, somente OL 2 vem buscando uma maior integracdo. OL
1 também estd plenamente integrado ao seu parceiro, operador logistico “A”, OL 3 as,
também suas parceiras, empresas de transporte e OL 4, quando possivel, também integra-se as
transportadoras.

Finalmente, o dnico operador que coordena o processo logistico e estabelece os
parametros e regulamentacdes ¢ OL 2. Nos demais, estas atribuicdes estdo a cargo dos
clientes.

XXX

A primeira parte deste capitulo 7 descreveu, brevemente, a indudstria logistica. Na
segunda parte foi feita a andlise individual de cada um dos cinco casos estudados e, em
seguida, a andlise cruzada, identificando as semelhancas e diferengas existentes entre eles. Foi
possivel assim analisar cada caso de acordo com as premissas e verificar cada uma das
proposig¢des, quando sua aceitagdo ou nao.

A seguir serdo apresentadas as conclusdes finais, buscando responder as questdes
propostas, confirmar ou refutar as proposicoes iniciais, formular novas proposi¢des e apontar

possibilidades para o desenvolvimento de novos estudos.
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8 CONCLUSAO

A pesquisa tinha como objetivos compreender como a TI vem sendo utilizada nos
processos logisticos € como contribui para o estabelecimento das redes de valor. Duas
questdes fundamentaram o desenvolvimento do estudo.

1. Como a TT € utilizada pelos operadores no processo logistico?
2. Como a TI contribui para o estabelecimento das redes de valor?
Para atingir os objetivos foi realizado estudo com cinco operadores logisticos que
atuavam em diferentes setores, com diferentes caracteristicas, posicionamentos estratégicos e
que, em conjunto, cobrissem os trés ciclos do processo logistico.
= QL 1 presta servico completo na terceirizacdo logistica dos processos de importagcdo e
exportacao.

= QL 2 presta servigco em distribui¢io e operagdes logisticas exclusivamente para uma rede
fast-food.

= QOL 3 atua na armazenagem e na gestdo do transporte e da cadeia de suprimentos
especialmente nos setores automotivo, eletroeletronico e de consumo.

= QL 4 atua na armazenagem e na gestdo do transporte e da cadeia de suprimentos em
empresas de todos os tamanhos e de setores variados.

= QL 5 atua na logistica interna de empresas de varios setores.

OL 1 atua na logistica internacional. OL 2, por atender a um unico cliente, é bastante
especializado. Os operadores logisticos 3 e 4 tem perfis semelhantes, mas enquanto OL 3 esta
focado em poucos setores, OL 4 é mais generalista. E, finalmente, OL 5 é especializado na
logistica interna.

Dois dos operadores tém alcance mundial e os demais atuam exclusivamente no
Brasil, operam em diversos setores podendo ser classificados desde especialistas a
generalistas e, em conjunto, permitem analisar os trés ciclos do processo produtivo.

Os casos foram analisados individualmente, procurando consolidar as informagdes
coletadas e ligd-las as proposicdes, e de forma comparativa, para identificar as semelhancas e
diferencas.

A pesquisa partiu de duas premissas que nortearam o estudo e fundamentaram a
andlise das proposicoes. Considerando estas premissas como ponto de partida, as proposi¢oes
foram elaboradas com o objetivo de trazer elementos que permitissem responder as questoes

de pesquisa.
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Os quadros 10 e 11 resumem os principais resultados verificados na pesquisa. O
quadro 10 aborda as premissas e as proposi¢des 1, 2 e 3; enquanto o quadro 11 aborda a
proposicao 4. Em seguida, todas as proposicdes foram analisadas frente aos resultados

coletados na pesquisa de campo e quanto a validade das proposicoes.
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Quadro 10 - Principais Resultados (Proposicoes 1,2 e 3)

Objetivos Premissa 1 Elementos de analise OL1 OL2 OL3 OL 4 OLS Conclusio
. L Armazenagem, | Movimentacio e
Servigo Aquisi¢do, Armazenagem, -
~ gestdo do armazenagem de
completo de armazenagem gestdo do
L. . USRS transporte e da produtos, As
Processos Logisticos e terceirizacdo e distribuicdo | transporte e da . ..
.. P . cadeia de materiais, ferramentas
Atividades logistica na dos produtos cadeia de .
~ . suprimentos € componentes € de TI
exportacdo e | pararede fast- | suprimentos, e .. . .
importa¢ao food logistica interna logistica pegas semi- utilizadas
Premissa 1.1 interna acabadas variam de
acordo com as
Identificar o uso atividades e
da TI nas ERP, WMS, ERP, servicos
diversas ERP. WMS TMS, GPS, WMS,GPS, oferecidos
atividades GPS e Sistema Com’ uta d01’r Software para RFID, Leitor de | que, por sua
de Informacio P controle e WMS, TMS, infravermelho VeZ, variam
~ de Bordo, . .
Fluxo de Informacao e TI para rastreamento da | Sistema Fiscal adaptado ao de acordo
Compreender - Palmtop, GPS, .. .
! exportacio e . carga, Software Logistico celular, Sistema | com o foco do
como a Tl é . - Sistema
1 importag¢ao A para de controle de operador
utilizada pelos Orbita, BI S N
consolidacao da correspondéncia,
operadores nos
carga. Palmtop, BI
processos
logisticos
Metas Flexibilidade e | Flexibilidade e | Flexibilidade e | Flexibilidade e | Flexibilidade e TI tem papel
Eficédcia Eficédcia Eficédcia Eficécia Eficédcia central
Premissa 1.2
De forma
Alinhamento | Transformagdo | Transformacdo | Transformagio Nivel de Transformacdo | geral a TI estd
Perspectiva Tecnoldgica Tecnoldgica Tecnoldgica servico Tecnolégica alinhada ao
Analisar o papel negdécio
da TI no
desenvolvimento
das atividad
as atividades Grid prir;g)ric;tzm
Estratégico Fébrica Estratégico Estratégico Fébrica Estratégico todos e futuro
em trés deles
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Objetivos Premissa 1 Elementos de analise OL1 OL2 OL3 OL 4 OLS Conclusao
Premissa 1.2 Clientes com Um tnico Clientes com Clientes com . .
. . . . . Clientes com Complexidade
Complexidade diferentes cliente com diferentes diferentes . P .
. P .. .. .. diferentes niveis logistica
Analisar o papel logistica niveis de elevada niveis de niveis de . .
. . . . de complexidade variada
da TI no . complexidade | complexidade | complexidade | complexidade
. Perspectiva
desenvolvimento do
Compreender das atividades Mercado
como a Tl é . . . Atua no ciclo . OL3,0L4e
o Atendido Atua no ciclo ~ Atua no ciclo o Atua no ciclo de
utilizada pelos .- Ndo atua no . de apoio a o OL 5 atuam
Politicas de de manufatura . . de apoio a apoio a .
operadores nos ~ L ciclo de apoio manufatura de no ciclo de
producédo de um dnico L manufatura de . manufatura de N
processos . a manufatura . diversos . . apoio a
o cliente trés clientes . diversos clientes
logisticos clientes manufatura
Proposicoes Elementos de analise OL1 OL 2 OL3 OL 4 OL 5 Conclusao
. Sim, mas para
o~ Customizagdo dos . . . . .
Proposicao 1 aplicativos Sim Sim Sim se adequar ao Sim Aceita
P WMS mundial
Nao existem - . - . Naio existem - .
. L . Naio existem Nao existem . Nao existem
s Complexidade logistica diferencas . diferencas .
Proposicao 2 ~ elementos para | diferencas entre diferencas entre Refutada
versus setor de atuagcao entre os L1 entre os
andlise 0s setores 0s setores
setores setores
» ~ Naio existem Naio existem a Al a
s Politicas de producdo versus Importancia da | Importancia da | Importancia da
Proposiciao 3 elementos para | elementos para Refutada

Papel da TI

analise

analise

TI é a mesma

TI é a mesma

TI é a mesma

Fonte: elaborada pelo autor (2008).
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8.1 Questao 1 — Como a TI € utilizada pelos operadores no processo logistico?

Para responder a primeira questao de pesquisa foram mapeados os fluxos de materiais,
produtos e informagao entre os agentes da cadeia; identificadas as ferramentas de T1 em cada
area do trabalho logistico e, dentro de cada 4rea, nas diversas atividades (Premissa 1.1).
Finalmente, estes aplicativos foram analisados no desenvolvimento do processo logistico pelo
operador (perspectiva interna) e no atendimento das necessidades dos clientes (perspectiva do
mercado atendido) (Premissa 1.2).

O desenvolvimento da Premissa 1.1 e da primeira parte da Premissa 1.2 (perspectiva
interna) sao necessdrios para andlise da Proposi¢do 1. E o desenvolvimento da segunda parte
da Premissa 1.2 (perspectiva do mercado atendido) € necessario para andlise das Proposi¢oes
2e3.

Quanto a identificacdo do uso da TI nas diversas atividades (Premissa 1.1), foram
encontrados trés sistemas de apoio a drea operacional. Sdo eles: sistemas ERP que apdiam a
parte fiscal e de documentacdo dos processos logisticos, sistemas para gestdo dos armazéns
(WMS) e, com menor freqii€ncia, sistemas para gestao de transporte (TMS).

Outras tecnologias importantes para o processo logistico sdo as embarcadas nos
caminhdes. Destacou-se o Sistema de Posicionamento Global (GPS) para realizacdo da
roteirizacdo e do rastreamento dos caminhdes ou, no caso de OL 5, dos veiculos. O
roteirizador ndo ¢ utilizado por todos os operadores. Foi ressaltada sua importancia quando ha
constantes mudancgas ou imprevisibilidade nas rotas de entrega.

Os equipamentos utilizados para receber o sinal dos satélites variaram de um operador
para outro. OL 2 utiliza Palmtop, OL 3 o computador de bordo e, OL 5, o celular. Outras
tecnologias encontradas foram: software para seguranca das cargas e RFID para
monitoramento e rastreamento de caminhdes dentro de um CD.

As tecnologias empregadas pelos agentes nos processos operacionais sao as mesmas.
As diferencas ocorrem nos dispositivos para captura das informagdes e nas tecnologias que
operam ao redor do WMS, TMS e do ERP. Estas vao além do apoio as atividades
operacionais e trazem diferenciacdo para o processo logistico. Sdo sistemas de informacao
customizados, voltados para atender as necessidades especificas de cada negdcio.

Podem ser incluidos nesta categoria o sistema de apoio a exportagdo e importagdo de
OL 1; o “Sistema Orbita” desenvolvido por OL 2; e o leitor de infravermelho e o sistema de

controle e gestdo da correspondéncia interna desenvolvidos por OL 5. Nao hd inovacgdo
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significativa no Sistema Fiscal de OL 4 pois, na verdade, substitui funcdes que poderiam ser
executadas por um sistema ERP.

Outra ferramenta utilizada por alguns dos operadores pesquisados sdo os softwares de
Business Intelligence. A partir dos dados, os operadores compilam relatérios que dao suporte
nas previsoes, andlises e na tomada de decisao.

Finalmente, verificou-se que estdo em implantacdo um novo mdédulo do “Sistema
Orbita” (VMI) para a integracdo dos fornecedores da rede fast-food e um software para
consolidagdo das cargas nos caminhdes de OL 3.

Pode-se constatar que as ferramentas de TI utilizadas variaram de acordo com as
atividades e servicos oferecidos que, por sua vez, variaram de acordo com o foco do operador.
OL 3 realiza armazenagem e possui um WMS. Como ndo atua na gestdo do transporte, ndo
utiliza TMS. OL 1, voltado para o desenvolvimento do processo logistico internacional, ndo
possui armazéns e ndo faz gestdo do transporte. Conseqiientemente, ndo utiliza solugdes
WMS e TMS. TMS ¢€ utilizado somente pelos operadores que realizam a gestdo do transporte,
como OL 3 e OL 4.

Mas, a realizacao das atividades de armazenagem e transporte de modo eficiente nao é
fator de diferenciacdo para os operadores. Estas atividades foram consideradas pelos
operadores entrevistados como commodities. Sua execu¢dao de modo eficiente, por si s, ndo
trds vantagens competitivas.

Quanto a andlise do papel da TI no desenvolvimento das atividades dos operadores
(Premissa 1.2), foram avaliadas as metas destes agentes, a ocorréncia de alinhamento entre
estratégia do negdcio e das tecnologias e, finalmente, a importancia das aplicacdes de TI no
presente e no futuro.

Todos os operadores t€m com meta atingir a flexibilidade — capacidade para se
adequar a diferentes situagdes e parceiros — e eficidcia — adicionar o méaximo de valor ao
processo logistico por meio de qualidade e diferenciacdo. A T1 vem desempenhando um papel
central.

Mas, para que a TI contribua para a competitividade do processo logistico é necessario
haver alinhamento entre a estratégia do negécio e da tecnologia (HENDERSON;
VENKATRAMAN, 1993). Com uma unica exce¢cdo — OL 4 — a estratégia do negdcio
determinou a estratégia de TI adotada pelos operadores e, conseqiientemente, exigiu o
estabelecimento de infra-estrutura de TI e processos adequados. No caso de OL 4, como a
empresa adota o mesmo sistema em todo o mundo, tem menos flexibilidade para

modificacOes em suas ferramentas.
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OL 1, OL 2, OL 3 e OL 5 enquadram-se, portanto, no alinhamento denominado por
Henderson e Venkatraman (1993) de “Transformacdo Tecnoldgica”. Neste alinhamento
estratégico, a TI pode ser avaliada pelo que adicionou ao produto ou servigo final da empresa.
No caso de OL 1 permitiu a diferenciacdo do seu servi¢o e ampliagdo do escopo de atuagao
garantindo a integracdo entre o operador e seu parceiro “A”. Para OL 2 permitiu o
desenvolvimento do processo logistico de seu cliente de modo mais eficiente e eficaz,
oferecendo novos servigos e realizando as atividades de novas formas. Para OL 3, vem
viabilizando a estratégia do negdcio e contribuindo para uma maior seguranga das cargas. E,
finalmente, para OL 5 vem apoiando o desenvolvimento de processos logisticos
diferenciados.

Finalmente, analisando a importancia das aplica¢des de TI presentes e futuras, pode-se
concluir que as aplicagdes atuais vém contribuindo para o desempenho de todos os
operadores. As tecnologias sdo, entretanto, mais estratégicas para OL 2, OL 3 e OL 5 ja que
estdo previstas a implantacdo de novas aplicacdes nas trés empresas. Em OL 1 e OL 4, no
horizonte de planejamento considerado pelos entrevistados, nao foram identificadas pressdes
por novas aplicacdes de TI, estando previstas apenas atualiza¢des do sistema (MCFARLAN,

1984).

8.1.1 Analise da Proposicao 1

Considerando o exposto acima sobre a primeira questdo de pesquisa, passa-se a

verificar a Proposicdo 1 nos casos analisados.

Proposicao 1 — Para que o operador logistico torne-se flexivel e atinja a eficacia é
necessario o desenvolvimento de aplicativos customizados que atendam suas
particularidades e garantam alinhamento entre os fatores externos e internos

(BOWERSOX; DAUGHERTY, 1995; HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993).

No setor logistico agilidade e custo sdo fatores extremamente importantes, o que
significa oferecer o melhor servico possivel para um dado custo (exceléncia logistica).
Portanto, além de uma gestdo eficiente dos fluxos e estoques; os operadores procuram se
diferenciar por meio do desenvolvimento de processos e da disponibiliza¢do das informagdes

para seus clientes (BOWERSOX; CLOSS, 2001; BOWERSOX; CLOSS; STANK, 1999).
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Todos os operadores pesquisados t€m como objetivo atingir maior eficiéncia na gestao
dos fluxos e armazenagem dos produtos para reduzir custos. A TI atende este objetivo. Houve
consenso entre os entrevistados que a TI contribui para a racionalizacdo das tarefas e na
sincronizagao das atividades, resultando em maior eficiéncia.

Mas, o emprego das tecnologias, por si sO, ndo constitui fator de diferenciacdo: as
tecnologias estdo disponiveis e podem ser utilizadas por qualquer empresa. Todos os
entrevistados concordaram com relacdo a este aspecto. Além de uma gestdo eficiente dos
fluxos e estoques, os operadores devem buscar um posicionamento estratégico que permita
desenvolver operacdes logisticas diferenciadas, com maior valor agregado (BOWERSOX;
CLOSS, 2001; BOWERSOX; CLOSS; STANK, 1999).

A vantagem competitiva vem do emprego da TI para o desenvolvimento de operagdes
logisticas diferenciadas, com maior valor agregado. Assim, € importante compreender o
negdécio para utilizar a TI de forma eficaz, explorando todo o potencial da tecnologia para
gerar vantagens competitivas.

Todos os operadores pesquisados buscavam, além de oferecer servigos padronizados,
desenvolver solucdes logisticas diferenciadas para seus clientes. O diferencial estd na criacdo
dos processos, no estabelecimento de métodos para cada tipo de operacao, e na defini¢dao das
tecnologias que serdo adotadas para apoid-los. Estas solugdes contribuem para o
desenvolvimento de operacdes logisticas diferenciadas, permitindo aos operadores ganhar
mercado, bem como gerar novos produtos e criar novos negdcios.

H4 dois anos, OL 2 ampliou seu mercado de atuacdo e passou a operar a logistica de
seu cliente em toda a América Latina gracas as solucdes de TI implementadas. Dentre as
solucdes, destaca-se o “pedido via web”. Este sistema foi tdo bem sucedido, que estd sendo
adotado pelos operadores logisticos de Porto Rico, Panamd, Costa Rica, e Guatemala.

A rede fast food do México também vem mostrando interesse em adquirir o sistema e
existe uma possibilidade concreta de que venha a ser adotado pela rede em todo o mundo. As
oportunidades abertas pelo desenvolvimento de solucdes vém tornando a TI tdo importante
que, no futuro, pode se transformar em uma nova unidade de negdcios.

No caso de OL 3, O WMS desenvolvido para a gestdo de seus armazéns estd sendo
utilizado no abastecimento de linhas de produgdo e vai ser adotado como padrdo pela empresa
em outros paises.

As solugdes desenvolvidas por OL 5, como o leitor de infravermelho acoplado ao
aparelho celular e o sistema de gestdao de correspondéncia, vém trazendo novos clientes e

possibilitando o desenvolvimento de novos negdcios.
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Muitas vezes, o atendimento as necessidades dos clientes exige o desenvolvimento de
novos sistemas. E o caso de OL 5 na distribui¢do da correspondéncia interna de uma editora.
E de OL 2 com o “pedido via web” e o “gerenciador de campanha”. A diferenciacdo vem da
capacidade destes agentes para desenvolver ferramentas de TI inovadoras e com potencial
para melhorar as operacdes logisticas dos clientes.

Finalmente, os operadores entrevistados concordaram que as solugdes de prateleira, de
forma geral, ndao atendem aos seus negdcios. Isto pode ser constatado tanto nos softwares de
apoio a operacdo — foram adquiridos no mercado, mas sofreram intenso processo de
customizacdo e, atualmente, guardam poucas caracteristicas da versdo original —, como
também da necessidade do desenvolvimento de sistemas de informagdo para apoiar as
particularidades do negécio de cada operador.

Esta andlise indica que a Proposicdo 1 deve ser aceita no que diz respeito aos
processos internos dos operadores. De fato, para que o operador logistico torne-se flexivel e
atinja a eficdcia € necessario o desenvolvimento de aplicativos customizados que atendam
suas particularidades e garantam alinhamento entre os fatores externos e internos. J4 com
relacdo a tecnologia embarcada nos caminhdes houve clara preferéncia pela aquisi¢do de

pacotes de mercado.

8.1.2 Analise das Proposicoes 2 e 3

A investigacdo das Proposi¢des 2 e 3 apoiou-se na segunda parte da Premissa 1.2

(perspectiva do mercado atendido).

Proposicao 2 - A complexidade logistica e, portanto, a necessidade de aplicacoes de TI,

sao determinadas pelas caracteristicas do setor.

Dois aspectos foram analisados: relacdo entre as tecnologias e o setor de atuacdo dos
clientes, e sua adequacdo a politica de producao dos clientes.
»= Quanto a complexidade logistica decorrente das caracteristicas do setor.

Foi constatado que quanto maior a complexidade logistica do negdcio, maior a
necessidade de aplicacdes de TT (BOWERSOX; CLOSS, 2001). O abastecimento de mais de
mil pontos de venda da rede fast-food foi simplificado e diminuiu a incidéncia de erros com a

implantacdo do “pedido via web” por OL 2. Ou o atendimento de uma elevada movimentacao
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de itens para atender operacdes de varejo online, por exemplo, exigiu de OL 3, para um maior
controle de seus armazéns, a implantacdo de WMS.

A complexidade logistica, entretanto, ndo estd diretamente relacionada ao setor de
atuacdo da empresa: € possivel encontrar em um mesmo setor, empresas com diferentes niveis
de complexidade. No setor de alimentos, por exemplo, o abastecimento dos restaurantes da
rede fast food tem maior complexidade logistica do que de uma rede de restaurantes com
poucas unidades e mais concentrada geograficamente. Ou a distribuicdo de produtos
eletroeletronicos para o cliente final, com muitos pedidos de pequenos volumes, tem maior
complexidade logistica do que a distribuicdo para as lojas de varejo, que realiza poucos
pedidos com grande volume.

Em qualquer setor, o processo logistico € o mesmo e, portanto, utiliza as mesmas
aplicacdes de TI. Foi constatado mudancas nas necessidades dos clientes em decorréncia de
caracteristicas do negoécio. O operador customiza as ferramentas para atender as
particularidades de cada negdcio, oferecendo ao cliente as informacdes desejadas no formato
adequado.

O setor de farmacos, por exemplo, exige cuidados especiais no manuseio dos
produtos: os volumes sdo pequenos, t€ém alto valor agregado, os prazos de vencimento sdao
criticos, utiliza embalagens especiais, etc.

Concluindo, a Proposicdo 2 foi refutada em todos os cinco casos analisados. Embora
uma maior complexidade logistica aumente a necessidade do uso de aplicag¢des de TI, ela ndao

esta relacionada as caracteristicas do setor.

Proposicao 3 - Se a producio esta baseada nas vendas efetivamente realizadas (pull) o
papel desempenhado pela TI é mais importante do que quando esta baseada na

expectativa de vendas (push).

Quando a politica de producgdo, houve concordincia entre os entrevistados quanto a
necessidade de articulag@o e coeréncia entre o trabalho logistico e a politica de producao dos
clientes. Mas, todos refutaram a idéia de que o papel desempenhado pela TI é mais importante
quando a producgdo € baseada na expectativa de vendas do que quando se baseia nas vendas
efetivamente realizadas (CHANDRACHEKAR; SCHARY, 1999). Para ecles, a TI €
igualmente importante nas duas politicas de producdo, esteja ela baseada na demanda
histérica ou na demanda gerada. Portanto, considerando os casos analisados, a Proposicdo 3

deve ser refutada.
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Concluindo, quanto a primeira questdao deste estudo — como a TI é utilizada pelos
operadores no processo logistico — a pesquisa mostrou a importiancia dos aplicativos
customizados para estes agentes nos casos estudados. O desenvolvimento de aplicativos
capazes de atender as particularidades de cada operador e de garantir o alinhamento entre os
fatores externos e internos mostrou-se fundamental para a flexibilidade e eficicias destes
agentes. A pesquisa conclui, ainda, que a utilizagdo da TI nos processos logisticos nao esta
relacionada as caracteristicas dos diferentes setores e nem com as diferentes politicas de

producdo.

8.2 Questao 2 — Como a TI contribui para o estabelecimento das redes de valor?

Para responder a segunda questdo de pesquisa foram investigados trés elementos: (i)
niveis de integracdo existentes entre os agentes, (i) existéncia ou ndo de coordenacdo dos
fluxos de materiais, produtos e informacdo e o agente coordenador, e (iii) as parcerias
estabelecidas. Finalmente, buscou-se identificar as redes de valor, onde ocorre
compartilhamento de informacgao e colaboracao total entre os agentes. O quadro 11 resume os
principais resultados (Proposicdo 4) necessdrios para responder a segunda questio de

pesquisa.



Quadro 11 - Principais Resultados (Proposicao 4)
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Objetivos Proposicao 4 Elementos de analise OL1 OL2 OL3 OL4 OLS Conclusao
Plena com .
. Niveis
cliente e com .
. variados.
Plena com clientes dos
A . Plena com Tem -
~ parceiro “A” e clientes. . . Nao ha e
Integracdo . clientes e capacidade . ~ Identificados
com alguns Parcial com integragdo NP
. transportadoras para trés niveis de
clientes fornecedores, . ~
) . estabelecer integracao:
A Tl estd na mas evoluindo .
~ plena plena, parcial
base da gestio para plena .
. e inexistente.
Compreender integrada da
P O papel da TI
como a TI logistica p
contribui para o Operador ¢ central na
P Coordenagao pel wh OL 2 Cliente Cliente - integragdo
estabelecimento Logistico “A lena e parcial
das redes de p P
valor?
Parcerias Operador Rede fast-food | Transportadoras -
Logistico “A”
A gestdo Ocorre em
integrada da Colaboragdo e segmentos. Identificados
L ) . Ocorre em . Ocorre em Ocorre em
logfstica estd na compartilhamento total de Caso mais - segmentos de
segmentos segmentos segmentos rede de valor

base das redes
de valor

informagdes

proximo de
rede de valor.

Fonte: elaborado pelo autor (2008).
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8.2.1 Analise da Proposicao 4

Proposicao 4 — a TT esta na base da gestao integrada da logistica. E a gestao integrada da

logistica esta na base do estabelecimento das redes de valor.

A figura 29 detalha como os diversos operadores estudados estdo integrados a outros

agentes da rede.

Figura 32 - Integracao entre operadores e outros agentes da rede

Armadores Receita Federal

N

Parceiro OL1 Clientes
Operador Logistico < > «—>
Fornecedores do OL 2 Cliente
cliente < < >
Prestador de servico e OL3 Clientes
parceiro < > < >
Transportadoras
OL 4 i
Prestador de servigo <4+—> <4+—> Clientes
Transportadoras
OL S
<+—» Plena
—»  Parcial

Fonte: elaborado pelo autor (2008).

Foram identificados trés niveis de integracdo entre o operador logistico € os demais

agentes: plena, parcial e inexistente. A integracdo é plena quando ha compartilhamento total
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de informacdes entre os agentes, parcial quando somente um dos agentes acessa e atualiza as

informacdes no banco de dados do outro agente e, finalmente, inexistente quando ndo ha troca

de informag¢ao por meio eletronico.

= OL 1 estd plenamente integrado ao seu parceiro, operador logistico “A” e pode estar
plenamente integrado aos seus clientes. Mantém integracdo parcial com os armadores e
com a Receita Federal, uma vez que sé o operador tem acesso ao banco de dados destes
agentes. A coordenacdo da rede cabe ao parceiro “A” ou aos clientes que também
estabelecem os parametros e regulamentacoes.

= OL 2 é um caso bastante particular. Além de executar a coordenacdo da rede, estd
plenamente integrado a seu unico cliente — a rede fast food — e clientes do cliente — as lojas
de rede. No momento vem buscando a integracdo com os fornecedores de seu cliente. A
codificagdo de material, regulamentagdo e determinacdo dos pregos sdo estabelecidas pela
rede fast food.

= OL 3 estd plenamente integrado as transportadoras, até por que toda a tecnologia
embarcada nos caminhdes € disponibilizada pelo operador, e tem capacidade para manter
integracdo plena com seus clientes. A coordenacdo e o estabelecimento de parametros e
regulamentacdes sao realizados pelos clientes.

= OL 4 tem capacidade para manter integracio plena com clientes e com as transportadoras
de acordo com o nivel tecnolégico e o interesse destes agentes. A coordenagcdo e o
estabelecimento de parametros e regulamentacgdes sio realizados pelos clientes.

= OL 5 ndo mantém integragdo com seus clientes e nem com outros agentes. Este operador
atua exclusivamente na logistica interna. A coordenacdo do ciclo logistico interno e o
estabelecimento de parametros e regulamentacgdes sdo realizados pelos clientes.

As redes de valor sdo estabelecidas pela integracdo plena entre fornecedores dos
clientes, clientes, clientes dos clientes e agentes de apoio. Exigem, ainda, coordenacdo dos
agentes e o estabelecimento de parcerias. Nos casos estudados, entretanto, foi encontrada
integracdo plena somente entre alguns agentes. A coordenacdo e o estabelecimento de
parcerias, com excecao de OL 2, vém sendo desenvolvida pelos clientes.

Assim, os agentes da rede de OL 2, por suas particularidades, sdo os que mais se
aproximam de uma rede de valor. OL 5, por executar logistica interna, ndo pode sequer ser
incluido nesta classificacdo. Os demais operadores — OL 1, OL 3, OL 4 — ndo puderam ser
classificados como rede por ndo estarem plenamente integrados a todos os agentes.

Portanto, em relacdo a Proposicdo 4, ela deve ser parcialmente aceita, pois foram

identificados trés niveis de integracdo: plena, parcial e inexistente e o papel da TI é central na
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integracdo plena e parcial. No que se refere a gestdo integrada da logistica como base das
redes de valor, foram identificados segmentos de rede de valor, mas ndo em todos os casos
estudados.

Concluindo, quanto a segunda questdao de pesquisa — como a TI contribui para o
estabelecimento das redes de valor — a pesquisa mostrou que a TI contribui para a formagao

de redes de valor por meio da integracdo entre os agentes envolvidos no processo logistico.

8.3 Propostas de um modelo para identificacao dos niveis de integracao externa entre os

agentes

Hé vérias referéncias na literatura ao cardter evolutivo inerente ao processo de
integracio (BOWERSOX, 1989, VENKATRAMAN, 1994, STEVENS, 1989). Mas ndo ha,
nestes autores, uma caracterizacao das etapas envolvidas na integracdo externa.

Stevens (1989), por exemplo, classificou a integracdo interna em trés niveis que
evoluem para o quarto e ultimo nivel onde a integracdo da cadeia de suprimentos é completa,
envolvendo clientes, fornecedores e outros parceiros. Mas, ndo hd um detalhamento das
etapas que compdem o quarto nivel.

No estudo de casos, os operadores entrevistados atuam estabelecendo elos entre os
fornecedores de seus clientes, os proprios clientes e os clientes dos clientes. E, para executar
suas atividades, utilizam agentes de apoio, tais como empresas de transportes (proprias ou
terceirizadas), outros operadores logisticos, desenvolvedores de softwares, despachantes
aduaneiros, etc. Em alguns casos ocorreu o estabelecimento de parcerias.

A figura 33 indica os diferentes niveis da integracdo externa entre os operadores € 0s

agentes encontrados na pesquisa.
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Figura 33 — Agentes e niveis de integraciao externa dos operadores estudados

. Agentes da rede Apoio ao operador
Integracio 4
AN AN
- N N
ao 00 alor
: 60 © o © g
2
A
=
(2) (1)
A
Q
: (1Xs)
: 00,
P G| © O ®
()
:
>
Fornecedores Clientes Clientes Transportadoras Outros Agentes
dos clientes dos clientes prestadores
de servigo

O — Parcerias

Fonte: Elaborado pelo autor (2008).

Com relacdo aos agentes da rede:

= OL1,0L 2, 0L 3 e OL 4 estao integrados ou tem capacidade para se integrar plenamente
aos seus clientes.

* OL 2 estd integrado aos clientes do seu cliente, mantém integracdo parcial com os
fornecedores de seus clientes e estd implantando um novo mddulo no sistema que
permitird a integracao plena com estes agentes.

Com relacdo aos agentes de apoio:

= OL 2, OL 3 e OL 4 mantém integra¢do plena com as transportadoras ressaltando que, no
caso de OL 2, € proprietério.

= OL 1 estd plenamente integrado ao seu parceiro “A” e parcialmente aos embarcadores e
Receita Federal. OL 5 tem parceira com um desenvolvedor de softwares, mas ndo estd
integrado a este agente. Ndo foi citada nas entrevistas com os demais operadores a
participacao de outros prestadores de servico.

Com relacdo ao estabelecimento de parcerias:
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* OL 1 mantém parceria com um grande operador logistico — “A” —, OL 2 com todos os
agentes da rede (fornecedores, clientes e clientes dos clientes), OL 3 com as empresas de
transporte e, finalmente, OL 5 é parceiro de uma empresa desenvolvedora de softwares.

Embora a integragcdo plena e o estabelecimento de parcerias estejam limitados a alguns
agentes, os segmentos onde ocorre podem ser caracterizados como rede de valor. Nestes

segmentos de rede, os fluxos e estoques sdo administrados como um processo, ocorrendo a

sincronizagdo das diversas atividades operacionais e agregando valor para todos os agentes

envolvidos. E o caso de OL 1, seus clientes e o parceiro “A”; OL 3, seus clientes e as

transportadoras; e OL 4, seus clientes e as transportadoras.

8.4 Recomendacoes para novos estudos

Pelas limitagOes inerentes ao método utilizado — estudo de casos — este trabalho ndo se
propde a realizar generalizacdes conclusivas sobre o assunto. O objetivo era explorar e
descrever os casos pesquisados e verificar de que forma permitem responder as perguntas
propostas. As consideracdes finais, portanto, sé se aplicam ao universo dos casos estudados.

A estrutura utilizada para andlise dos casos baseou-se em ampla revisdo bibliografica.
A revisdo permitiu identificar elementos que deveriam ser explorados e autores com as
abordagens mais adequadas aos objetivos da pesquisa. A estrutura desenvolvida pode ser
utilizada em novos estudos de caso que pretendam investigar o uso da TI nos operadores
logisticos.

O estudo dos casos permitiu, ainda, a apresentacdo € uma proposta de uma
caracterizacdo dos niveis de integracdo externa entre os operadores logisticos e os demais
agentes da rede (figura 33), onde se procurou reunir os varios elementos identificados na
revisao bibliografica e na pesquisa de campo.

A caracterizacdo proposta pode ajudar na localizacdo e andlise de segmentos de redes
e, sobretudo, indicar a evolucdo destas estruturas em direcdo a uma rede de valor. Nao
pretende, contudo, ser uma proposta definitiva, mas apenas uma compilacdo dos resultados
que pode dar elementos para novas pesquisas. Seriam necessdrias novas pesquisas para
verificar a relagdo de causa e efeito entre o uso da TI e o estabelecimento de redes de valor
quando ocorre integracdo parcial ou plena.

Neste sentido, estudos voltados para o entendimento das redes em diferentes setores
podem contribuir para a verificagao da validade e aderéncia da caracterizacao proposta, assim

como ajudar na identificacdo de novos elementos que a tornem mais abrangente.
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E importante ressaltar que o desenvolvimento de estudos apoiados no conceito de rede
exige a identificacdo dos elementos estruturais (agentes, ligacdes, critérios de agrupamento e
definicdo de seus limites) e andlise de como estes elementos estdo combinados (BRITTO,
2002).
A andlise global da rede, entretanto, deve sempre partir de uma empresa foco. Isto
porque cada agente tem um tipo de inser¢do, estd ligado a diferentes parceiros por diferentes
processos e pode participar de diversas cadeias. Assim, cada empresa v€ a rede a partir da sua
prépria perspectiva (COOPER; LAMBERT; PAGH, 1997).
A pesquisa identificou, ainda, alguns aspectos interessantes e que podem ser melhor
explorados em pesquisas futuras:
= De acordo com os operadores entrevistados, os clientes desejam obter servigos de alto
nivel com o menor custo possivel. O acesso a novos processos, idéias e tecnologias
também foi apontado de forma recorrente como um dos fatores de diferenciacao.

= QOs operadores vém contribuindo para a disseminacdo da tecnologia para os outros
agentes. OL 2, por exemplo, vem introduzindo novas solugdes para seu cliente e também
para seus fornecedores; OL 3 para seus fornecedores e parceiros — as transportadoras — e,
OL 5; para seus clientes.

Outro campo bastante promissor e pouco estudado € a logistica no setor de servigos:
este setor € bastante complexo, inclui atividades diversificadas e com caracteristicas
especificas. Suas complexidades e particularidades tornam seu processo logistico bastante
peculiar e com grande potencial para o desenvolvimento de inovagdes, tanto nos processos
como nas tecnologias empregadas. Assim, podem ser de grande valor pesquisas que ajudem a
compreender a logistica neste setor em suas inumeras dimensdes, visando estruturar e
desenvolver conceitos e metodologias (VILLELA; LIMA JR, 2006).

Finalmente, cabe ressaltar a caréncia — tanto no Brasil como no exterior — de estudos
abordando aspectos especificos do setor logistico e, mais ainda, de pesquisas explorando
questdes a partir do ponto de vista dos operadores. A maioria dos trabalhos fornece uma visao
ampla do setor e tem foco nos seus usudarios (MALONI; CARTER, 2006).

A caréncia de pesquisas com estas abordagens aponta possibilidades para o
desenvolvimento de novos estudos, entre eles, pesquisas voltadas para o entendimento dos
processos logisticos em uma indudstria em particular, para a andlise dos servigos logisticos e
abordando topicos especificos, como caracteristicas dos negdcios, particularidades dos
produtos e dos operadores logisticos, e o papel das tecnologias para estes agentes e para os

processos logisticos. Inserem-se nesta linha pesquisas buscando compreender quais as
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ferramentas de TI utilizadas no Brasil pelos operadores logisticos (survey) e como atuam as

empresas desenvolvedoras de aplicativos para o setor logistico (estudo de casos).
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Abstract: Since the early 1980’s, the corporate approach to logistics has changed. A growing
number of companies has moved on to conceive logistics not merely as an operational
activity, as a costs center, but, rather, as a strategic activity, a potential source of competitive
advantage. Logistics conceived as a strategic weapon results from a combination of its
growing complexity with an intensive use of information technologies (IT). Technology
affords the possibility of devising an optimal project for a logistics system and to provide an
integrated and efficient management of its several components. The purpose of this paper is to
investigate, through a case study, how IT has contributed to the performance of a
Brazilian company doing business as an international logistics operator and, specifically,
how this company has been resorting to IT so as to obtain a strategic and innovative position,
and to increase its market share. The results obtained in this study offer to logistics operators
information on technology applicable to their businesses and on how to manage and exploit

them adequately and put them to strategic use.

Keywords: Information technology, logistic, logistics operators, strategy
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1 Introduction and purposes

Since the early 1980’s, a growing number of companies has come to consider logistics
as a strategic activity (Fleury, 2000). An intensive use of information technologies (IT)
ensures an optimal tuning of the logistics system and an integrated management of its several
components. In this new scenario, organizations in all industries are outsourcing their logistics
operations to specialized companies.

The purpose of this paper is to investigate, through a case study, how IT has
contributed to the good performance of a Brazilian company — here named “A” — that
conducts business as an international logistics operator, and, specially, how company A is
using IT to secure an innovative strategic position and to increase its market share. Initially,
several concepts are involved in this discussion: strategy, value chain, IT and logistics.

Thereafter, the case study will be presented.

2 Theoretical framework

2.1 Strategy

Strategy involves planning and performance over time, and in a consistent manner, of an
action plan that will bring competitive advantages to the business (Carvalho & Laurindo,
2003). A company acquires competitive advantages when it performs better than its
competitors and is able to retain this advantage over time (Porter, 1996).
Porter (1996) classifies competitive advantages as being associated to:

= Cost: a company produces at a lower cost than its competitors
= Differentiation: a company provides greater value to customers.

Cost and product differentiation are the basic components of competitive advantage.
They reflect the manner whereby all the activities the company carries out are performed.
Performing activities in a manner that is more efficient than that of competitors ensures cost
advantages to the company. Differentiation, in turn, is the result of a selection of the activities
and of the form in which they are carried out.

An important concept for analyzing how activities affect costs and the value delivered
to buyers is the value chain. It shows how a company can create competitive advantages and

retain them over time.
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2.2 Value chain

A value chain is a structure that describes the several activities required for processing
and sending the products or services to the final client. Each activity is a value activity (Porter

& Millar, 1985).

The value generated by the company is measured by the price that buyers are willing
to pay for products or services. In order to ensure profit, this value must exceed the cost of
performing the activities required to process the product.

The authors emphasize the links existing between the several value activities. These
links become evident when a form of performing an activity affects the costs or the
performance of the other activities and are important in securing competitive advantages.

The logistics function acts on the links with the purpose of setting an appropriate flow
of materials and finished products among the several activities. IT provides efficient
integration and coordination mechanisms. Therefore, logistics and IT are important elements

in ensuring competitive advantages to a company.

2.3 Logistics

Logistics plans, implements and controls the flows and inventories of raw materials,
products in process and finished products, services and information, from origin and up to
final consumption (Rutner & Langley, 2000).

Logistics link the company to its suppliers and to its customers. The relationships
existing between the activities and their logical connections are known as ‘cycles of logistic
activities’.

The structure of these cycles provides the logics for combining all logistic elements,
and is the basis for implementing integrated logistics. Integrated logistics is the management
of flows and inventories as a process, giving utmost priority to the efficiency of the chain
considered as a whole (Bowersox & Closs, 2001).

The supply or entry logistics cycle (Figure 1) serves the purpose of ensuring stable and
continuous production conditions. It begins with the selection of sources of supplies, followed

by the placing of the order and expedition, transportation and receipt.
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Selection of
supply sources

Placement and \
expedition of orders

Supplier

Figure 1: Activities of the supply cycle/Bowersox & Closs (2001:59)

Receipt Transportation

4—

The physical distribution or exit logistics cycle (Figure 2) intends to make the
products available to the clients. This includes the processing of client orders and the
delivery of the goods. The following activities are involved: transmission, processing and

sorting of orders, transportation of goods and delivery to the client.

Sorting out the Tran i i
g sportation DellYery to
orders of the orders client
Processing th issi
g the Transmission of Orders. from
orders the orders the clients

Figure 2: Activities of physical distribution cycle/Bowersox & Closs (2001:57)

Logistics activities make use of and generate large volumes of information to be

processed and transmitted to the partners. At this point, IT plays a strategic role.

2.4 Information Technology

The IT concept covers a vast range of convergent and related technologies that process
the information generated and used by companies. Thus, “it involves not only computers, but
also data recognition equipment, communication technologies, factory automation and other
modes of hardware and services” (Porter, 1999).

IT establishes the links that make it possible to integrate the business processes

beyond the boundaries of the company. It provides efficient mechanisms for coordinating
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several organizations, allowing partner companies to operate in an integrated way, as if part of
a single organization (Evans & Wurster, 2000).
Some of the information technologies applied to logistics are presented in the table 1.

An information system is a collection of IT components organized for a specific purpose

(Lewis & Talalayevsky, 2000).

Table 1: Logistic information systems

Technology

Function

Warehouse

Management System

Controls and traces the movement of the inventories in the
warehouses, from reception to expedition. Checks availabilities

and records exit when an order is carried out. Manages the use of

(WMS)
space and labor.
_ Allows wireless communication for data reading and
Radiofrequency o o . .
S transmission. Controls the positioning of products in the chain,
Identification (RFID)
with the use of traceable labels.
Locates immediately movable assets by mans of satellite or cell-
Fleet Tracing
phone based technology.
Identifies products by means of a standardized system which
Bar Code

facilitates data collection.

Electronic Data

Electronic transmission of documents.

Interchange (EDI)
Allows vendors to control client product needs, thus ensuring
Vendor Managed remittances in the appropriate amounts and time limits. When the
Inventory (VMI) inventory attains a pre-determined level, this system will
automatically generate an order.
Tracing/Tracking Clients can check the status of procedures, major information,
System track their orders and verify possible problems.

E-procurement

Automatizes purchase procedures.

Porter (2001) claims that IT can generate competitive advantages in three different

manners:

= Offering new ways of overcoming competitor performance

= Creating new businesses

* Changing the structure of an industry and, consequently, competition patterns.
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The structure of an industry is defined “by five competitive forces: the power of the
buyers, the power of the suppliers, the threat represented by new competitors, the threat
represented by substitute products and the rivalry among the current competitors.”
(Porter,1999:95).

The five forces, when combined, define how economic value is divided between
companies of a given industry, on one hand, and, on the other, consumers, suppliers,
distributors, substitutes and new entrants. IT can alter the structure of a given sector since it is
capable of modifying the relations between these five forces (McFarlan, 1984).

Bowersox & Daugherty (1995) discuss the relations that exist among the strategic positioning
of a company, its goals, its internal and external organizational structures, and the role of IT.

When a company’s strategy is to reduce costs and attract a price sensitive market
sector, it will attempt to achieve the best result possible with the resources available. As a
rule, such companies will present a centralized structure and resort to a variety of suppliers so
as to ensure, from the resulting competition, the flow of supplies at the lowest price. The role
played by IT in this strategy is to provide the required support.

When a company’s strategy is to add as much value as possible, it will search for
quality and will strive to differentiate its products, carrying out its activities better than its
competitors do. As a rule, such companies adopt moderate centralization and formalization
procedures, and establish long term relationships based on mutual cooperation and on the
sharing of information with selected partners. Here the role played by IT is intrinsically
strategic.

Finally, the authors discuss companies whose strategy is to adapt to varying conditions
and to exploit new opportunities. This option calls for a flexible approach, since a flexible
company will have a greater potential to create new products or services for its clients.

Such companies generally adopt a decentralized structure and a low level of
formalization. Externally, they develop long term cooperative relationships. Their strategic
alliances aim at maximizing their ability to respond to market variations and to consumer

demands. The role of IT is strategic.

2.5 Logistics operators

Many companies have adopted the strategy to outsource their logistic operations. A

logistics operator is a services provider that conducts logistic activities for other companies.

Logistics operators conduct part of the activities that represent the entry and exit logistics of
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the Porter & Millar (1985) value chain, or their equivalents, viz. the physical supply and
distribution cycles described by Bowersox & Closs (2001). They do not take part in the
internal activities of companies.

The relevant activities can be combined in a number of different manners. The several
combinations result in a given cost and in a given service level. Efficient logistics operators
are those able to provide rapid response, variance and minimum inventories, consolidation of
movements, flexibility, quality and differentiation (Bowersox & Closs, 2001).

Outsourcing of logistics requires an intense exchange of information and mutual
reliance between the partners (Bolumole, 2001). Outsourced companies must be able to obtain

and process information in an efficient manner, and here IT plays a central role.

3 Case study

Case study is an important tool to evaluate the uses of IT, since this is a dynamic but
as yet little explored field of knowledge. Its conclusions, however, cannot be generalized
(Claver et al, 2000; Yin, 1994). The company selected for this study is active in the logistics

business and has undergone important changes as a result of its use of IT.

3.1 Company “A”

“A” is a Brazilian company operating in international logistics. Over the last five
years, it has grown at an average rate of 20% a year, against an average market growth of only
5%. It has 340 employees stationed in 12 offices throughout Brazil. The company is capable
of offering a fully computer-based integrated logistic service.

When it was first organized in 1987, it operated solely as a custom’s broker. As such,
its activities were limited to preparing documents and performing the bureaucratic procedures
required for importation and exportation transactions.

In 1990, it began to operate as an international freight forwarder, contracting space in
vessels and aircraft for the purpose of sending and receiving goods. In order to ensure the
feasibility of this new activity, it set up partnerships with other agents in several countries.
Nevertheless, they did not represent a network, each operating in isolation.

In 1991, “A” established an exclusive partnership with a major international logistics
operator — company “B” — which controls 1,000 business points spread over 168 countries. At

this point, “A” became a part of a wide and well structure network of operators, with a
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worldwide scope of action. In 1994, it set up a land carrier company and several warehouses.
Its strategy to expand its scope of business is evident.

Despite a strong interaction among the several activities of “A”, they were performed
in an isolated way, and were therefore inconsistent with the concept of logistics. Computers
were used only to operate the software “A” purchased on the market in support of the
importation and exportation process.

The role of IT in the company began to change in 1995, when a major telecom client
demanded that its service providers integrate their work in its corporate system. “A” had to
link in to the private network of this client in order to receive and send information. The
exchange of information in these proprietary systems required the use of networked terminals
and the adoption of the Electronic Data Interchange (EDI) concept.

In order to adapt to this new situation “A” decided to internalize IT, and retained a
specialized professional. Thereafter, the information system at “A” was developed in
modules. Each module performs a specific function, always aiming at an integration of
information. The first modules were: document generation, shipment management and
accounting.

In 1999, the order management module was developed. This module identifies a
purchase need in the client system and carries out the entire process, from placing the order
with the supplier up to the delivery of the goods to the purchaser.

Finally, the supervision module was developed, encompassing all other modules and
ensuring the management of the entire process. Through supervision, the client is able to
access information related to its purchase or delivery order.

The Internet has been essential to the strategic positioning of “A”. The opening of its
corporate systems, allowing clients to access the information relevant to their cases and
intensifying electronic information exchange only became possible thanks to the
dissemination of the Internet.

“A” 1is currently changing its platform to a technology fully geared to the Internet. It
intends to convert its system into a tool for managing importation and exportation

information, and make this tool available on the market.

3.2 Activities, processes and value chain

The activities conducted by “A” involve cargo consolidation, customs clearance, land,

air and sea transportation, international freight, door-to-door, handling, storage, client



244

purchase needs management and process administration. The company has its own fleet of
trucks for land transportation, maintains warehouses at certain strategic points and has set up
the entire infrastructure to export or import any product. It is therefore capacitated to offer a
thorough logistics service.

The business process at “A” is complex and involves a large number of partners,
suppliers and several services providers. Suppliers include shipping companies, airlines and
carriers. It also uses the services of other logistics operators, customs brokers and warehouses.

Its clients include companies from all branches of industry, and especially major
supermarket networks, pharmaceutical corporations, heavy machinery manufacturers and
cosmetics. The company is also able to provide services to other customs brokers or logistics
operators.

Under an export assignment, “A” manages the purchase needs and client orders, picks
up the products at the source and transports them by land to the port or airport where they
are to be shipped. It carries out the customs clearance procedures, retains the appropriate
carrier, clears the product at destination and, finally, transports the product to the final
purchaser. It can also offer storage and provide all the logistics involved in performing the
tasks, thereby ensuring efficiency and speed. The clients can monitor the status of their
purchases on the Internet. An importation assignment follows the same procedure.

The following figure (Figure 3) illustrates the company’s value chain:

Logistic Carrier, Warehouses Logistic Importer
Exporter Operator Airlines Operator P

Figure 3: Value Chain of logistics operators

The fundamental concern of “A” is to understand the client’s procedure, render it
consistent with its own procedure, suggest improvements and select the IT tools required to
carry out the assignment. The company takes into account the specificities of each client and
attempts at designing the best solution. “A” considers flexibility to be its major differential

factor.
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3.3 Organizational structure

The company “A” strategic policy is to offer its client a maximum of added value,
total process control and the ability to adapt to different situations and needs. Consequently,
its goals are differentiation and flexibility.

Its internal structure is fully integrated, decentralized and not very formal. In this way,
it is able to be creative and agile in facing new situations, without being bound by unbending
rules.

Its relationships with its external partners are cooperative and conceived of as long-
term. Information sharing is an essential element in the conduction of its activities and its
strategic alliances always seek to ensure fast adaptation to market variations and consumer
demands.

The IT solutions adopted have made “A” become an agile and flexible company,

allowing a speedy adaptation to different situations and requirements.

3.4 Sector structure

TI is strategic to the activities of logistics operators because it is able to alter all five

competitive forces that make up the sector structure:

= Generate new products: logistics operator is a new business concept, made feasible by the
use of IT. Furthermore, the possibility to access and format data in different manners and
to articulate externally with partners, clients and suppliers represents a fertile ground for
the appearance of new products in this branch of business.

=  Power of suppliers and clients: although “A” is a small company, most of its clients and
suppliers are major companies of the most varied branches. These partners usually impose
solutions and standards to the other links of the chain. Therefore, “A” must have the
flexibility to adapt to different needs and requirements.

= Alter the competitive bases: IT has not only reduced the cost of logistics but has also
provided flexibility in its performance, thus ensuring greater efficiency and speed.

= Establish entry barriers: although the cost of the use of networks has been markedly
reduced with the Internet, the command of the technology and the inter-partner tuning
required in this field of business are not easily copied, a circumstance that effectively

places entry barriers for new competitors.
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3.5 Contribution of IT to strategy

“A” considers IT to be a tool capable of differentiating its services in comparison with
competitors, thus ensuring competitive advantages. In fact, there is an intense flow of
information associated with its activities, in which IT plays a strategic role. The company
believes it is using the most advanced technology available on the market.

IT is centrally organized within the company. The management of equipment, the
decision as to which systems are to be developed and how, and the actual development of the
systems are concentrated with the IT team. This team produces applications and provides
support for internal and external users, as well as network and hardware maintenance services.

There is an intense use of IT, supporting the company in the performance of its
internal and external activities, and allowing it to adapt to different partners and situations,
besides contributing to quality and to a differentiation in the services offered.

Company “A” offers its clients several IT solutions, e.g.: network connection, external
communication, radio-transmitters, access to shared data banks, managerial reports. It is often
part of its clients’ value chain, with an on-line follow up of the ordering and purchase
management.

Table 2 below describes the strategic goals of the company and the IT applications that

forward such goals.
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Table 2: Strategic goals and uses of IT

Strategic goals Uses of IT
Maintain a transparent relationship with its
partners, offering full control over RFID, Tracing — Tracking System, Bar
transactions and allowing access to updated Code, Fleet tracking

information at any time.

EDI on private networks or internet, e-mail,
Speedy and reliable exchange of
. . o access to information systems through
information with its partners.
private neworks or Internet

Ensure an efficient system by maintaining
. WMS, RFDI, Fleet tracking.
full control over internal processes.

Ability to adapt to partners with differing ‘
‘ o In-house team, affording speedy
strategic goals and organization structures o
development of applications and tools

(flexibility).
Agility and timeliness. Tracing — tracking system
Greater approximation to, knowledge of and VM]I, E-procurement, tools allowing
integration with partners. customized treatment

Although IT is a strategic tool, “A” does not possess formal mechanisms for assessing
IT. Its investment policy in this field is governed by its market perception, adapting itself to

client needs and seeking to coordinate IT and business strategies.

4 Conclusions

The goal of this paper was to investigate the role of IT in the development of the
strategy of an international logistics operator. IT is central to the development of its activities
and information-intensive processes, and to ensure the flexibility required to adapt to many
different partners.

The strategic role of IT is clear: the adoption of the new technology generated
competitive gains for the company as a consequence of its differentiation in the services
offered and of the extension of its scope. IT also allows the creation of new businesses that

may bring to market its importation and exportation information management system.
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Future studies should encompass a greater number of logistics operators in order to deepen

the analyses presented in this paper.
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Roteiro de Entrevista

1 Identificacdo do respondente
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1.

Nome:

E-mail:

Cargo atual:

Formacao:

Tempo de experiéncia profissional:

2
3
4.
5
6

Tempo de experiéncia no cargo atual:

2 Informacoes sobre a Empresa

Nome:

Ano de fundacgio:

Faturamento anual

Numero total de funcionarios:

Numero de funcionarios da area de T1

Quantos niveis hierarquicos existem na organiza¢ao?

Em qual nivel hierdrquico estd o responsével pela TI na empresa?

Unidades da empresa

Dl B B et Bl B B B

Atividades desenvolvidas em cada unidade

10. Regido de atuagdo: Brasil: Sul — Sudeste — Centro Oeste — Nordeste - Norte

11. Atuacdo internacional:

3 Historico da empresa

1. Pequeno histérico da empresa:

2. Origem da empresa:

3. Unidades de negdcio:




4 Estrutura ou rede logistica
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Armazéns ou Centros de

Distribuicao

— Dedicados

— Compartilhados

Frota terrestre

Frota aérea

Frota maritima

S Clientes, parceiros e fornecedores

Setor de atuacio dos clientes

Sim

Nao

[S—

Atacado e comércio exterior

Varejo

Alimentos e bebidas

Eletroeletronico

Farmacéutico

Higiene e Cosmético

Limpeza

Automotivo

D Il Il IS I I ol Bl B

Informatica e Telecomunicacao

[a—
=)

. Alimentos

[S—
[S—

. Material Mecanico

[a—
[\

. Material elétrico

[a—
(9]

. Quimica e Petroquimica

[E—
S

. Plastico e borracha

[a—
W

. Confeccdo e téxteis

[a—
@)

. Papel e celulose

p—
~J

. Servicos

[a—
o0

. Siderurgia e metalurgia

[a—
\O

. Outros (quais?)
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Setor de atuacio dos fornecedores e parceiros

Fornecedores

Parceiros

1. Transporte terrestre

Transporte aéreo

Transporte maritimo

Transporte ferroviario

Empr esas de armazenagem

Despachantes aduaneiros

Prestadores de servigos

2
3
4
5. Courier
6
7
8
9

Fornecimento e desenvolvimento de TI

10. Consultoria para projetos

11. Outros operadores logisticos

12. Outros (quais?)

6 Processo logistico: fluxos de produtos e informacao

6.1 Fluxos de materiais e produtos: atividades e tarefas desenvolvidas

6.1.1 Descreva o fluxo logistico dos materiais e produtos executado pela empresa.

6.1.2 Existem diferencas significativas nos fluxos de materiais e produtos nos diferentes

setores atendidos pela empresa? E nas diferentes empresas do mesmo setor?

6.1.3 Vocg atribuiria estas diferencgas a quais fatores?
= (Caracteristicas do setor
= Posicionamento estratégico

= Politicas de producdo do cliente




6.1.4 Atividades desenvolvidas pelo operador
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A. Armazenagem, manuseio e embalagem

Sim

No futuro

Recebimento e conferéncia fisica, quantitativa e documental

Controle de qualidade na entrada

Controle e responsabilidade pelas avarias

Executa unitizagdo (paletizacio e conteinerizagao)

Separagdo e retirada dos paletes vazios

Consolidacao

Desconsolidacao

Identificacdo dos produtos e etiquetagem

Separacgdo dos pedidos (pick)

Embalagem ( pack)

Montagem de kits

Troca de etiquetas e manuais (nacionalizacdo)

Armazenagem seca, refrigerada ou alfandegada

Transferéncia de produto para centros de distribuicao

Abastecimento de gondolas

Retirada de devolugdes (logistica reversa)

Pecas de reposicao e servigos de suporte

Abastecimento de gondolas

Cross docking

B. Estoque

Gestdo do estoque (controla quantidades, localizacdo e valores do

estoque do cliente)

Apoio no estabelecimento da politica de gestdao dos estoques dos

clientes

C. Transporte

Transporte Rodovidrio

Transporte aéreo

Transporte ferroviario

Transporte maritimo

Embarque, remessa, consolidacao e realocacdo de carga

Gerenciamento do transporte intermodal
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C. Transporte

Sim

No futuro

Entrega just in time

Milk run

Porta a porta

Servigo expresso (Courier)

Emissao de relatério de acompanhamento do nivel de servigo.

C.1 No caso de terceirizacao do servico de transporte

Selecdo e contratacdo de transportadoras

Negociacao do servigo

Pesquisa periddica do valor dos fretes

Conferencia e realizacdo do pagamento de fretes

Coordenacao das transportadoras

Avaliagdo e controle do desempenho das transportadoras

D. Atividades de apoio a producao

Kanban

Sequenciamento e abastecimento de linhas de producdo (just-in-time)

Preparacao de kits de producdo

Abastecimento de linha de montagem (sequenciamento)

E. Atuacao internacional

Desembaraco aduaneiro

Operagdes portudrias e frete internacional

Armazenagem alfandegada

Assessoria e consultoria em comércio internacional

G. Servicos de informacao

Gestao de informagdes logisticas

Planejamento e adequacdo da rede logistica aos clientes

Desenvolvimento de projetos e/ou solucdes logisticas

Coordenacao das transportadoras

Emissao de relatorios estatisticos e gerenciais

Monitoramento do desempenho logistico

Realizacdo de proje¢des

Estudo de viabilidade

Assessoria e consultoria fiscal
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6.2 — Fluxos de informacao

6.2.1 Histdrico de utilizagao da TI na empresa

6.2.2 A empresa desenvolve sistemas customizados ou adquire no mercado?

6.2.3 Como € o processo de decisdo quanto ao desenvolvimento ou compra de novos
aplicativos?

6.2.4 Descri¢ao do fluxo das informagdes e como € atendido pela TI

= Que processos estdo cobertos pela TI na empresa?

= Quais aplicagdes de TI sao utilizadas?

6.2.5 A TI vem contribuindo para que a empresa obtivesse:

Nao Sim Em
termos

Reducao de custos

Diferencia¢ao dos produtos e servigos

Rapidez nos fluxos de produtos e servigcos

Velocidade de resposta

Variancia minima

Estoque minimo

Consolidacao da movimentacao

Flexibilidade

Qualidade

Apoio ao ciclo de vida

Ampliacdo da clientela

Ampliacdo do mercado

6.2.6 O uso da TI permitiu o desenvolvimento de novos produtos ou servi¢os? E de novos
negdcios? Quais?
6.2.7 Em sua opinido, a empresa vem contribuindo para a ado¢do e disseminagdo do uso da TI

junto a seus clientes e parceiros?
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7 Contribuicao da TI para o estabelecimento de redes de valor

Quanto a rede logistica (clientes, fornecedores e parceiros):

7.1 As informagdes sdo compartilhadas entre os agentes? Qual o grau? (todos os agentes ou
parte deles?). Como?

7.2 H& sincronizacdo dos fluxos de material, produtos e informacdo entre os parceiros
(coordenacdo)? Como?

7.3 Ha parametros ou regulamentacdes que devem ser seguidos pelos agentes da rede, tais
como codificagdo de materiais e produtos e/ou praticas de automacdo e gestdo? Quem
estabelece as diretrizes?

7.4 A empresa mantém parcerias de longo prazo com os agentes da rede? Quais?



