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RESUMO

Em um cenario cada vez mais competitivo, cresce a preocupacdo das industrias em
agregar valor aos seus produtos através da terceirizacdo da logistica e contratacdo de
operadores logisticos. Estes tém suprido as demandas logisticas de forma integrada e
personalizada e buscam atender com total eficAcia as necessidades das empresas
gerando vantagens competitivas como: reducdo de custos logisticos, reducao de ativos,
foco no core business e melhoria no nivel de servigo prestado ao cliente final. Em
contrapartida, a terceirizacdo logistica pode trazer desvantagens e insucessos. Em
funcdo disto, a decisdo sobre a terceirizacdo, a escolha do operador logistico e toda a
fase de implementacdo e manutengdo desta parceria precisam ser meticulosamente
planejados e controlados. Este trabalho tem o objetivo de conceituar um operador
logistico, estudar a relacdo cliente/fornecedor e analisar as vantagens e desvantagens
competitivas alcancadas por indlstrias ao terceirizar suas atividades logisticas através

da contratacdo destes operadores.

Palavras-Chave: Operador logistico, logistica, terceirizacdo, vantagem competitiva.



ABSTRACT

In an increasingly competitive landscape grows the concern of industries to add value to
their products by logistics outsourcing and logistics operators hire. These have supplied
logistics demands in an integrated and customized manner beyond meet the needs of the
overall effectiveness companies creating competitive advantages: reduced logistics costs
and assets, focus on core business and improving the service provided to the end
customer. However, the logistics outsourcing can bring disadvantages and failures.
Because of this, the decision on outsourcing, the choice of the logistics operator and all
the stages of implementation and maintenance of this partnership must be meticulously
planned. This paper aims to conceptualize a logistics operator, study the customer /
supplier relationship and analyze the competitive advantages and disadvantages reached

by industries to outsource their logistics activities by engaging these operators.

Keywords: logistics operators, logistics, outsource, competitive advantages.
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INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

A combinacdo da crescente complexidade operacional e sofisticacdo tecnoldgica tém
contribuido de forma decisiva para aumentar a demanda por operadores logisticos. Um
operador logistico, ao prestar servicos para um substancial nimero de terceiros, gera
economias de escala, que viabilizam investimentos continuos em ativos, tecnologias, e
capacitacdo gerencial e operacional. Além disso, por estarem prestando servi¢os para um
variado conjunto de empresas, pertencentes a diferentes setores, tem a oportunidade Unica de
aprender com a experiéncia de terceiros, através de um processo continuo de benchmarking.
Como resultado, os operadores logisticos tém o potencial de operar com menores custos e

oferecer melhores servigos do que operacdes executadas internamente. (FLEURY/, 1999)

Além das vantagens basicas de custos e qualidade de servicos, os operadores logisticos
tém o potencial de gerar outras vantagens competitivas para seus contratantes como: reducdo
de investimentos em ativos, foco na atividade central do negdcio, e maior flexibilidade
operacional. (FLEURY, 1999).

Uma das principais tendéncias do atual ambiente empresarial é a busca pela maximizacao
do retorno sobre os investimentos. Ao transferir sua operacao logistica para um terceiro, uma
empresa tem a oportunidade de reduzir investimentos em armazenagem, frota, tecnologia de
informacéo, e até mesmo estoque, o que se reflete diretamente na melhoria do retorno sobre
ativos e investimento. (FLEURY, 1999)

Além disto, ao delegar a atividade logistica para um operador externo competente, 0s
executivos da empresa contratante liberam tempo e energia para se dedicar a dificil e
estratégica missdo de desenvolver e aperfeicoar a competéncia central do seu negocio.
(FLEURY, 1999).

No mundo incerto em que se vive hoje, a flexibilidade operacional, ou seja, a capacidade
de se adaptar rapidamente a flutuacbes de precos e demanda, e a diferentes exigéncias do

mercado, € um requisito para a sobrevivéncia. Ao contratar com terceiros a operacdo de suas
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atividades logisticas, a empresa transforma custos fixos em variaveis, reduzindo
substancialmente seu ponto de equilibrio, ganhando por consequéncia flexibilidade
operacional. (FLEURY, 1999)

Apesar das inimeras vantagens de terceirizar a logistica, em outros casos, essa
terceirizacdo tem se tornado uma fonte de falhas corporativas e desapontamentos. Os
fracassos nas terceirizagdes sdo geralmente atribuidos a falta de clareza dos objetivos, falsas
expectativas, sabotagem interna de gerentes da empresa envolvida na terceirizacdo e falhas no
contrato envolvendo ambas as partes (ACKERMAN, 1996)

As desvantagens da terceirizacdo logistica podem ser relacionadas a importancia
estratégica da logistica, a ndo reducdo dos custos totais, aos elevados pregos cobrados pelos
operadores logisticos, a ndo reducdo dos ativos proprios da empresa, ao ndo cumprimento dos
niveis de servico desejados e as dificuldades no relacionamento com o prestador de servico.
(FIGUEIREDO, FLEURY e WANKE, 2003)

E importante destacar que aliancas logisticas podem beneficiar os dois personagens.
Porém, podem surgir preocupacfes de um dos atores da alianca. Essas preocupacfes sao:
Perda de controle do canal logistico; Controles inexistentes nas novas parcerias; Os parceiros
podem ndo ser vistos como iguais e as exigéncias de um podem sobressair em relacdo as
exigéncias do outro; Dificuldades de encontrar beneficios a serem compartilhados.
(BALLOU, 2006)

1.2 JUSTIFICATIVAS

A competitividade é um fator crucial para a sobrevivéncia e o desenvolvimento das
empresas. Agregar valor ao servigo € um fator estratégico para o sucesso das organizacdes, ou
seja, produtos e servicos com valor agregado ao cliente sdo capazes de gerar vantagem

estratégica e tornar a empresa competitiva no mercado.

Diante deste contexto, cresce a preocupa¢do das industrias em agregar valor aos seus
produtos através da terceirizacdo da logistica e a contratacdo de operadores logisticos se
consolida como uma solugdo para os problemas das organizacgdes, tais como: reducdo de

custos, reducdo da estrutura organizacional, especializacdo, flexibilidade, aumento de
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produtividade e foco na atividade principal. Os operadores logisticos tém suprindo as
demandas de forma integrada e personalizada e buscam atender com total eficacia as

necessidades das empresas.

Este estudo pode ser justificado pela oportunidade do tema e sua relevancia para a
competitividade das empresas. Acrescente-se ainda, a importancia para a estratégia
empresarial tendo em vista uma nova configuracdo na cadeia de suprimentos: integracdo

complexa entre empresa contratante e operador logistico.

Cabe destacar, ainda, que o tema abordado veio ao encontro da especializac¢ao profissional
da académica que esta ligada profissionalmente a um operador logistico e a uma industria que
terceiriza para este operador logistico as suas atividades de armazenagem, processamento de
pedidos (picking) e distribuicdo. Essa vivéncia possibilitou levantar os indicadores de

desempenho utilizados pelas empresas despertando seu interesse pelo tema.

1.3 ESCOPO DO TRABALHO

O trabalho foi desenvolvido com a finalidade de levantar primeiramente através de um
estudo bibliografico as vantagens e desvantagens da terceirizacdo logistica através da
contratacdo de um operador logistico. Em seguida, através de um estudo de caso o trabalho
mostra a complexidade da relacdo existente entre uma inddstria de cosméticos e um de seus
principais operadores logisticos, 0s ganhos alcancados através desta relacdo e a evolugédo de

alguns dos indicadores da empresa contratante apos terceirizacdo de suas atividades logisticas.

Como fator limitador a esta pesquisa é importante ressaltar a ndo disponibilidade de
indicadores financeiros, como por exemplo, 0s investimentos necessarios para a terceiriza¢ao
e a reducdo de custos alcancada apds a terceirizacdo. Os dados do estudo de caso foram

levantados entre os anos de 2006 e 2010.
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1.4 OBJETIVOS

O objetivo deste trabalho é estudar a relacdo cliente/operador logistico e analisar as
desvantagens e vantagens competitivas alcancadas por industrias ao terceirizar suas atividades

logisticas através da contratacao de operadores logisticos.

1.5 METODOLOGIA

Para a realizacdo do trabalho foram seguidas as seguintes etapas com suas respectivas

metodologias:
- Revisdo bibliografica:

Pesquisa acerca do tema utilizando livros, publicacfes, artigos cientificos, e revistas

especializadas que serviram de referéncia e auxilio no desenvolvimento deste estudo.

Nesta etapa inicial, comenta-se sobre globalizacdo; logistica e o valor agregado aos
produtos/servicos através logistica; prestadores de servicos logisticos; operadores logisticos;
selecdo, gerenciamento e avaliacdo destes operadores; centros de distribuicdo e as principais

fungdes dos centros de distribuicéo.
- Estudo de caso:

Na segunda etapa deste trabalho foram apresentadas as empresas onde o estudo de caso
foi realizado: A industria de cosméticos Natura e seu operador logistico, 0 Rapiddo Cometa.
E, em seguida, foi apresentado o processo terceirizado e suas principais caracteristicas e

indicadores.
- Coleta de dados/Conclusio:

Para concluir o estudo de caso foram levantados os dois principais indicadores do
processo terceirizado, antes e depois da terceirizacdo, com 0 objetivo de demonstrar a

evolucdo destes. Os dados foram levantados no periodo entre os anos de 2006 e 2010.
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O foco principal do trabalho € a analise do ponto de vista estratégico das vantagens e

desvantagens da terceirizagao logistica.

FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 LOGISTICA

O termo logistica tem origem francesa, do verbo “loger” que significa alojar, terminologia
utilizada pelos militares que compreendia as atividades do transporte ao abastecimento e
alojamento das tropas. Existem algumas definicbes mais comumente utilizadas que é um
movimento eficiente de produtos acabados da producdo ao consumidor; compreendendo
também a movimentacdo de matéria prima e prevendo prover maior rentabilidade aos servi¢cos
de distribuicdo ao consumidor pelo planejamento, organizacdo e controle efetivo das
atividades de movimentacdo e armazenamento. Traduzem-se em oferecer ao consumidor 0s
bens e servigos quando, onde e na quantidade desejada. (RODRIGUEZ e GRANEMANN,
1997)

O Council of Logistics Management (CLM) norte americano, define o conceito de
logistica da seguinte forma: “Logistica ¢ a parte da cadeia de suprimentos que Se encarrega
dos processos de planejamento, implementacdo e controle de maneira eficiente do fluxo e da
armazenagem de produtos, bem como dos servicos e informagdes associadas, cobrindo desde
0 ponto de origem até o ponto de consumo, com o objetivo de atender aos requisitos do

consumidor”.

Segundo Ballou (2006), a conceituacdo de logistica empresarial se constitui no processo
de planejamento, implementacdo e controle do fluxo eficiente e economicamente eficaz de
matérias primas, estoque em processo, produtos acabados e informacdes relativas desde o
ponto de origem até o ponto de consumo, com o proposito de atender as exigéncias dos

clientes.
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Christopher (1997) afirma que a logistica é o processo de gerenciar estrategicamente a
aquisicdo, movimentacdo e armazenagem de materiais, pecgas e produtos acabados (e os fluxos
de informacdes correlatas) através da organizacdo e seus canais de marketing, de modo a
poder maximizar as lucratividades presente e futura através do atendimento dos pedidos

abaixo custo.

Segundo Nunes (2001), logistica é o processo de planejar, implementar e controlar 0s
fluxos de produtos ou servicos, de informacdes e financeiro, desde a obtencdo das matérias-
primas, passando pela fabricacdo e satisfazendo os clientes em suas necessidades de tipo,

tempo e lugar, através da distribuicdo adequada, com custos, recursos e tempos minimos.

2.2 TERCEIRIZACAO

Os objetivos da terceirizacdo dizem respeito a diminui¢do de custos e busca da exceléncia
na prestacdo dos servigos, com uma melhor qualidade, especializacdo e flexibilidade nas

acOes gerenciais em busca de maximizar o valor percebido pelo cliente. (WANKE, 2004).

Ainda segundo Wanke (2004), para tornar-se bem sucedido, é fundamental que os
envolvidos - contratantes e contratado — em qualquer tipo de terceirizacdo possuam
capacitacdo suficiente para compreender e entender com eficiéncia, eficacia e rapidez os
objetivos e propositos finais de cada empresa. (Segundo Peter Drucker (1964), eficiéncia é
fazer as coisas de maneira correta, eficacia sdo as coisas certas. E complementa: o resultado

depende de fazer certo as coisas certas.)

Para Faria (1994), a pratica da terceirizacdo ndo € novidade no mundo dos negocios e esta
relacionada com a qualidade, a competitividade e a produtividade. Com a terceirizacdo, a
empresa concentra-se no seu produto estratégico, naquilo que é capaz de fazer melhor, com
competitividade e maior produtividade. As tarefas secundarias e auxiliares sdo realizadas por

empresas que se especializaram de maneira mais racional e com menor custo.

Embora haja uma profunda discussdo em torno da terceirizacdo dos servicos, deve-se
fazer uma analise dos “trade-offs” logisticos existentes e dentro da realidade de cada empresa,
verificar quais procedimentos enquadram-se no cumprimento das atividades para atingir

metas desejadas.
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Segundo Fleury (2002), os trade-offs sdo substituicbes ou trocas compensatorias que
ocorrem quando se abre mdo de algum bem ou servigo para se obter outro bem ou servigo
distinto. Um trade-off se refere, geralmente, a perder uma qualidade ou aspecto de algo, mas
ganhando em troca outra qualidade ou aspecto. Isso implica que uma decisdo seja feita com

completa compreenséo tanto do lado bom, quanto do lado ruim de uma escolha em particular.

Para garantir sobrevivéncia e prosperidade no mercado. As empresas devem
sistematicamente recorrer as competéncias de outras empresas lideres em conhecimento no
ramo desejado, atraves do desenvolvimento de produtos e servigos completamente novos e da

evolucao continua de produtos existentes. (QUINN, 2000).

2.3 CORE COMPETENCE

O conceito core competence (competéncia central) surgiu em 1990, em artigo intitulado
The Core Competence of the Corporation, de autoria de Gary Hamel e C. K. Prahalad, e

designa as competéncias estratégicas, Unicas e distintivas de uma organizacao.

Hamel e Prahalad (1990) desenvolveram uma abordagem para avaliar a vantagem
competitiva das empresas, focando no conceito de core competence, que segundo eles, diz
respeito a um conjunto de competéncias referentes a tecnologia e ao aprendizado, que néo se
mostra de facil imitacdo e que a organizacdo utiliza para criar novas oportunidades de
negocios. A core competence bem definida pode se tornar uma vantagem competitiva para

determinada organizacao.

Ainda segundo Hamel e Prahalad (1990), o fundamental para as empresas € se
concentrarem na sua competéncia principal, isto €, nas atividades que elas fazem melhor e
contratarem de fora as demais atividades, desenvolvendo e comercializando produtos

essenciais, ou seja, “materializacdes fisicas de uma ou mais competéncias centrais”.

A maioria dos autores que pesquisam 0 processo de terceirizacdo das atividades logisticas
tem encontrado na concentragdo nas competéncias centrais da empresa uma das principais
estratégias para guiar a empresa na direcdo da contratacdo externa. A entrega de atividades

logisticas a um terceiro permite que a companhia realize um uso mais efetivo dos seus
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recursos no desenvolvimento de suas competéncias principais, com consequente
aprimoramento no nivel de satisfagdo do cliente. (PRAHALAD e HAMEL, 1990)

Competéncias centrais seriam as que propiciam um potencial acesso a uma ampla
variedade mercados, fazem significativa contribuicdo aos beneficios percebidos pelo
consumidor do produto final e sdo de dificil imitacdo pelos concorrentes. (PRAHALAD e
HAMEL, 1990)

E importante observar que o foco em competéncias centrais ndo impede o envolvimento
de um fornecedor externo, desde que a atividade ou processo terceirizado continue a criar

valor que seja Unico para a vantagem competitiva (SINK e LANGLEY, 1997)

A concentragdo nas competéncias centrais permite que as empresas melhorem os fluxos
de produtos e informagdo na cadeia de suprimentos, e ainda reduzam os custos associados
com a posse de ativos, 0 monitoramento de desempenho e a contratacdo, gerenciamento e
treinamento de pessoal (MALTZ e ELLERAM, 1997)

2.4 TERCEIRIZACAO LOGISTICA

Terceirizagdo logistica é a utilizacdo de um provedor para a totalidade ou parte das

funcbes ou operacgdes logisticas de uma organizacao.

Para Fleury, Figueiredo e Wanke (2000), a terceirizacdo de atividades logisticas tem como
propdsito basico aumentar a eficiéncia e a eficacia das praticas de negocios na cadeia de

suprimentos, via criacdo de vantagem competitiva sustentavel a longo prazo.

De acordo com Figueiredo, Fleury e Wanke (2003), os possiveis motivos para terceirizar
as atividades logisticas podem estar relacionados: a focalizacdo no core competence, a
reducdo de custos, a reducdo no investimento em ativos, ao aumento dos niveis de servico
logistico prestado aos clientes, ao aumento do controle das atividades logisticas, a aquisicao
de maior flexibilidade nas operacdes logisticas, a busca de maior eficiéncia na execucao de
atividades operacionais, a busca de maior know-how para a geracdo de novas solucdes

logisticas e a expansdo dos mercados.
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Em contrapartida, os possiveis motivos para ndo aumentar a terceirizagdo em logistica,
dado que uma empresa terceiriza parcial ou totalmente as suas atividades, podem ser
relacionados a importancia estratégica da logistica, a ndo reducdo dos custos totais, aos
elevados precos cobrados pelos operadores logisticos, a ndo reducdo dos ativos préoprios da
empresa, a0 ndo cumprimento dos niveis de servi¢o desejados, a ndo diminuicdo do tempo e
esforco gerencial gastos com a logistica, a perda do controle das atividades logisticas, a perda
da flexibilidade nas operacfes logisticas, a maior capacitacdo por parte da empresa na
execucdo de atividades operacionais, a maior capacidade de proposicdo de novas solucdes
logisticas, a necessidade de divulgar informac6es confidenciais da empresa, as dificuldades no
relacionamento com o prestador de servico, a ndo avaliagdo da possibilidade de aumentar a
terceirizacéo logistica (FIGUEIREDO, FLEURY e WANKE, 2003)

Luna (2007) afirma que o processo de terceirizacdo das atividades logisticas, como
realizado atualmente, é resultado de uma nova configuracdo na cadeia de suprimentos. A
terceirizacdo ou outsourcing nos moldes atuais tem consequéncias mais amplas para as
organizagoes. E esta evolugdo das relacdes logisticas tem trazido resultados positivos, mas

também se tornou fonte de sérias falhas e desapontamentos para muitas organizacdes.

Luna (2007) ainda afirma que ndo sdo despreziveis 0s riscos inerentes a um processo de
aquisicdo de servicos, mas um planejamento adequado do processo pode reduzi-los
significativamente. Este planejamento deve-se iniciar com a identificacdo da necessidade de
mudanca do sistema logistico da organizacdo e a possibilidade de terceirizacdo de algumas,
ou todas, as atividades que o compdem. A analise do impacto da transferéncia destas para um
terceiro é uma etapa importante no processo decisério. Além disso, se a empresa opta pela
terceirizacdo, ha que se avaliar a forma como se dara a transferéncia destas atividades aos

terceiros e como serd monitorado o desempenho.

2.5 OPERADOR LOGISTICO

Segundo a ABML (Associacdo Brasileira de movimentacdo e logistica), o operador
logistico é o fornecedor de servicos logisticos especializado em gerenciar todas as atividades
logisticas ou parte delas nas varias fases da cadeia de abastecimento de seus clientes,

agregando valor ao produto dos mesmos, e que tenha competéncia para no minimo, prestar
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simultaneamente servicos nas trés atividades consideradas basicas: controle de estogues,

armazenagem e gestdo de transporte.

Para Luna (2007) o operador é responsavel por parte do fluxo logistico, devendo propiciar
a continuidade deste, mesmo se as demais atividades forem realizadas pela prépria empresa,
cliente ou terceiro. Em alguns casos, quando a contratante trabalha com varios prestadores de

servigos logisticos, torna-se mais complexa a coordenacéo e a integracdo da relagao entre eles.

Pode-se afirmar que sob o ponto de vista operacional, existem dois tipos basicos de
operadores logisticos: operadores baseados em ativos e 0s operadores baseados em
informacdo e gestdo. Os operadores baseados em ativos se caracterizam por possuirem
investimentos proprios em transporte, armazenagem e equipamentos para realizarem a
operacdo logistica. Os operadores baseados em gestdo e informacdo ndo possuem ativos
operacionais préprios. Eles vendem know-how de gerenciamento, baseado em sistemas de
informacdo e capacidade analitica, que lhes permite identificar e implementar as melhores

solucdes para cada cliente, com base na utilizacdo de ativos de terceiros. (FLEURY, 1999)

De acordo com Fleury, Figueiredo e Wanke (2000), as caracteristicas dos operadores
logisticos ficam mais evidentes quando comparadas com as dos prestadores de servicos
especializados, ou seja, transportadoras, armazenadores, gerenciadoras de recursos humanos e

de informacdo, dentre outras.

O operador logistico agrega valor ao negocio do seu cliente, oferecendo servicos de
transporte, recebimento, conferéncia, paletizacdo, armazenagem, gestdo de estoques,
abastecimento de linhas, embalagem, separacdo de pedidos, formagdo de Kits, roteirizacao,
rastreamento de pedidos, rastreamento de veiculos, controle e pagamento de fretes, gestdo de
informacgdes logisticas e monitoramento de desempenho logistico, dentre outras. (FLEURY,
FIGUEIREDO e WANKE, 2000)

2.5.1 Prestadores de servigos logisticos e operadores logisticos

Fleury (1999) diferencia os agentes envolvidos com a realizacdo das atividades logisticas

classificando-os em Prestadores de Servicos Tradicionais e Operadores Logisticos Integrados.
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Os Prestadores de Servicos Tradicionais estdo diretamente ligados a terceirizagdo, mas sao
responsaveis por apenas uma ou poucas atividades. J& o Operador Logistico Integrado é capaz
de atender a varias ou todas as necessidades logisticas de seus clientes, de forma

personalizada. A figura abaixo confronta as principais caracteristicas de cada um. (FLEURY,

1999)

Servicos

Genéricos — commodities

Operado o]o 0
Sob medida — personalizados

Atividades Ofertadas

Tende a se concentrar numa Unica
atividade logistica; transporte, estoque ou
armazenagem.

Oferece multiplas atividades de
forma integrada; transporte,
estogue, armazenagem.

Obijetivo do contratante

Minimizagdo do custo especifico da
atividade contratada.

Reduzir os custos totais da
logistica, melhorar os servigos, e
aumentar a flexibilidade.

Duragéo do contrato

Curto a médio prazos (6 meses a 1 ano).

Longo prazo (5 a 10 anos).

Know-how

Limitado e especializado (transporte,
armazenagem, etc).

Possui ampla capacitacédo de
andlise e planejamento logistico,
assim como de operacao.

Duracao das negocia¢fes

Tendem a ser rapidas (semanas) e num
nivel operacional.

Tendem a ser longas (meses) e
num alto nivel gerencial.

Arranjos mais simples e relativamente
baixos custos de adaptacdo entre um
contrato e outro.

Complexidade de arranjos leva a

Diferenca entre contratos - <
custos mais altos de adaptacéo

Fonte: Novaes (2004)

Tabela 1: Prestador de Servicos Tradicionais x Operador Logistico

2.5.2 Considerac@es para decisdo do uso do operador logistico

Para Fleury (1999) a decisdo de utilizacdo ou ndo de um operador logistico, pode ser
qualificada como uma escolha entre fazer internamente ou contratar fora, ou seja, verticalizar
ou desverticalizar as operagdes. Sobre esta questdo existe uma ampla literatura que pode ser
considerada classica. De uma maneira geral, o problema se concentra na analise do impacto

da escolha sobre custos e controle operacional.

Fleury (1999) também afirma que os argumentos a favor da verticalizagdo partem do
pressuposto de que fazer internamente permite reduzir custos e aumentar o controle sobre a
operacdo. A reducdo de custos seria obtida pela eliminacdo da margem do fornecedor e dos
custos de transacdo. Considerando que os fornecedores trabalham com uma margem de lucro,
a execucdo interna permitiria a apropriacéo deste lucro, ou seja, a eliminacdo da margem. Por

outro lado, uma série de custos de transacdo tais como impostos, comunicacdes, deslocamento
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e coordenacdo seriam eliminadas se a tarefa fosse executada internamente. Neste caso, temos

um trade-off.

Por outro lado, ao decidir executar a operacdo com recursos proprios, a empresa teria
maior controle sobre variaveis como qualidade, prazos, disponibilidade, flexibilidade, devido

a proximidade, exclusividade e facilidade de coordenacdo. (FLEURY, 1999)

Embora a utilizacdo do capital seja muito importante, a reducdo de custos &,
provavelmente, o motivo mais visivel. No entanto, o foco critico em se procurar servi¢cos
logisticos de terceiros estaria na énfase no valor global adicionado e ndo s6 em um Unico
atributo como o custo. Empresas de ponta que usam 0S servigos de terceiros estariam
buscando um nivel de desempenho onde o beneficio liquido global obtido com a terceirizacéo

supere 0 montante pago ao provedor externo. (FLEURY, 1999)

Para Lambert, Cooper e Pagh (1998), identificar e utilizar servicos de um operador
logistico é semelhante a comprar e utilizar uma ferramenta de precisdo. Tem-se tem um

objetivo ou requisito em mente e somente aquela ferramenta pode fazer o trabalho.

2.5.3 Processo de selecdo do operador logistico

O processo seletivo estruturado para a escolha do Operador Logistico se faz necessaria
pelo amplo nimero de operadores disponiveis no mercado e pela busca, uma vez definido os
objetivos da empresa contratante, de se utilizar operadores que possuem maior afinidade aos
interesses da empresa, de maneira a concretizar de forma satisfatéria as metas da empresa
contratante. (LACERDA, 2004)

As escolhas acerca dos operadores logisticos devem ser feitas considerando as
capacitacOes internas da empresa em relacdo aos processos logisticos que se deseja terceirizar,
o nivel de risco e dependéncia em relacdo ao provedor logistico, as caracteristicas da oferta do

mercado de prestadores de servi¢os logisticos (LACERDA, 2004).

Segundo Quélin e Duhamel (2003) as varias dimensdes de analise, e consequentemente a

sua complexidade, os processos de selecdo do provedor de servigos, negociacdo de contratos e
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implementacdo das transferéncias de operacGes se tornaram mais prolongados e mais

onerosos.

Sob a Otica dos operadores logisticos, as empresas estdo adotando seus servicos para:
reduzirem seus custos logisticos, obterem vantagens competitivas e melhorarem sua
capacidade de atendimento as necessidades dos seus clientes através de maior especializacdo
nas atividades de produgdo (GUIDALLI, 2001).

E necessario que a empresa contratante seja capaz de usufruir de forma segura as op¢des
oferecidas pelo mercado. De acordo com Lacerda (2004) o processo estruturado de selecdo de
operadores logisticos € motivado pela complexidade, relevancia e abrangéncia cada vez maior

das atividades a serem terceirizadas.

Nazario e Abrahdo (2002) estruturaram as etapas existentes no processo de selecédo de

operadores logisticos, sendo elas:

1. Identificacdo de parceiros em potencial, a qual consiste na identificacdo dos operadores
logisticos capazes de cumprir exigéncias basicas definidas pela empresa contratante. Novaes
(2004) cita as caracteristicas que o Operador Logistico deve possuir para que ele seja
identificado como um potencial operador. Sendo elas: compatibilidade entre os sistemas de
informacdo do Operador e da empresa; capacidade do operador atender a demanda do
contratante, quanto a variedade de servicos e disponibilidade de pessoal e de ativos;
Flexibilidade, permitindo que solucBes mais adequadas as necessidades da empresa
contratante sejam propostas e implementadas; Referéncias de outros clientes; Reputacdo da
empresa a ser contratada (a contratacdo de um Operador Logistico reconhecido no mercado
afeta positivamente a imagem da empresa contratante); Estabilidade/saude financeira da
empresa a ser contratada; Experiéncia no setor (nimero de anos que atua no setor);
Compatibilidade de culturas da empresa contratante a ser contratada; Facilidade de
comunicacdo entre as empresas; Localizacdo e escopo geografico; Preco dos servicos

oferecidos.

2. Aplicacdo do RFI. Tal etapa consiste na aplicacdo da ferramenta RFI (Request for
Information), que se caracteriza por ser um questionario, relativamente simples composto em
média por 30 questdes que englobam: estabilidade financeira, experiéncia e reputacao, infra-
estrutura, gestdo de risco, controle de qualidade e programas de melhoria continua,

tecnologias disponiveis e qualificagdo pessoal. Além das questdes, o RFI deve incluir o
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cronograma do processo seletivo e um termo de compromisso sobre o sigilo das informacdes
fornecidas pelos candidatos. O critério de selecdo deve ser desconhecido aos candidatos de
modo a evitar a formulacdo de repostas tendenciosas. Este questiondrio é enviado as empresas
candidatas, com o intuito de pré-selecionar o conjunto de operadores logisticos mais
adequados a prestarem o servigo. Nesta etapa, a empresa contratante deve fornecer algumas
informagdes basicas sobre si e sobre as atividades a serem terceirizadas, de modo a indicar a
magnitude da operacdo. E adequado que apds esta etapa, o numero de candidatos seja
reduzido de 3 a 7, aproximadamente (NAZARIO e ABRAHAO, 2002)

3. Realizacdo de visitas e entrevistas, com o intuito de se obter maior conhecimento do

operador logistico.

4. Aplicacdo do RFP (Request for Proposal), que consiste em uma ferramenta de anélise,
com duracdo de 6 a 24 meses, que pode ser de dois tipos. No primeiro tipo de RFP a empresa
contratante informa de maneira detalhada o que se deseja que o operador logistico execute.
No segundo tipo, a empresa contratante descreve 0 projeto em termos gerais e convida 0s
operadores logisticos a apresentarem as suas solu¢des. Em ambos os casos o RFP deve conter
0 escopo do projeto; lista de pardmetros, como localizacdo de consumidores e fornecedores;
informacdes transacionais; informacGes de picos de negocios e baixas;, descricdo de
problemas atuais. A empresa contratante podera solicitar que o candidato a operador logistico

descreva o projeto e responda a algumas perguntas (HARRINGTON, 1998)

5. Selecdo do Operador Logistico com base na analise do RFP e nas negociacdes
comerciais. Tal etapa consiste na analise dos resultados da etapa anterior combinada com as

condic¢des comerciais oferecidas pelo operador logistico.
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Identificacao de

fornecedores

¥
Request for Information -

RFI

Y
Visitas e entrevistas

h 4

Request for Proposal - RFP

hJ

Selecao do operador

logistico

Figura 1 - Processo estruturado de selecéo do operador logistico

Fonte: Adaptado Nazario e Abrahao (2002)

Executada a selecdo do Operador, € necessaria a discussao do contrato logistico, que deve
ser a principal ferramenta para uma boa gestdo da parceria logistica. Tais contratos costumam
ser muito detalhados quanto a preco e niveis de servi¢os. Quanto a forma do contrato, este
deve definir o processo de implementacdo da parceria, através da identificacdo das
ferramentas de controle e das medidas de desempenho a serem utilizadas na avaliagdo dos
resultados. O contrato também deve possuir dispositivos de incentivo e sancdo, além de ser
elaborado em funcéo das atividades a serem contratadas, dos dispositivos de coordenacao, dos

controles utilizados e dos objetivos a serem alcancados (NOVAES, 2004).
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Existe a tendéncia dos novos contratos delegarem mais flexibilidade para que os
provedores de servicos logisticos realizem os servicos. Isto exige que 0s contratos contenham
clausulas com penalidades nos caso do provedor ndo atender os objetivos contratados
(NOVAES, 2004).

A contratacdo de um Operador Logistico ndo significa a transferéncia de responsabilidade
a terceiros. Ao contrario, o trabalho em parceria é dificil e uma intensa troca de informacdes e
continua adaptacdo sdo pré-requisitos para o processo de terceirizacdo de servicos. Uma
constante monitoracdo dos resultados, a medida que o sistema vai sendo executado, reduz os

riscos de falhas e permite uma rapida correcao das distor¢des identificadas (NOVAES, 2004).

2.5.4 Como gerenciar as atividades do operador

Segundo Trevia & Reis et al (2001), deve-se estabelecer mecanismos que permitam
controlar as atividades do operador para que a parceria seja bem sucedida. E muito importante
que as atividades sob a responsabilidade dos operadores sejam bem gerenciadas e para isso,
estas devem ser controladas por instrumentos operacionais e gerenciais. Além de controlar,
deve-se ter sempre a preocupagdo em manter a comunicagdo aberta entre a empresa e 0
Operador Logistico (a falta de comunicagdo € uma das principais causas de cancelamento do
contrato logistico) a fim de que se tenha confianca e satisfacdo por ambas as partes da

parceria.

A ABML (Associacdo Brasileira de movimentagdo e logistica) listou alguns indicadores
que devem ser implementados quando da contratacdo de servicos logisticos. Sdo eles:
Baseados em atividades, como de eficiéncia e eficacia; baseados em processo, como de
satisfacdo do cliente como nivel de servico e custos logisticos; medidas de controle, como o
nimero de avarias no transporte; medidas de direcionamento, como pagamento por
desempenho; custos de transporte e armazenagem; prazo de entrega; tempos de
movimentacdo e atendimento (lead time); taxa de ocupacdo de veiculos; niveis de estoque;
namero de devolucdo, avarias e pedidos atendidos; reentregas; obsolescéncia; e frequéncia de

falta de produto.
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2.5.5 Causas de insucesso na contratacdo de um operador logistico

Diversas sdo as causas de insucesso na contratacdo de um operador logistico. Lambert,
Emmelhainz e Gardner (1999) listaram a partir de uma pesquisa as seguintes: Expectativas
irreais; diferencas culturais; ndo geracdo de beneficios para ambos, ndo lucratividade; falta de
objetivos comuns; resisténcias; falta de suporte organizacional; poder mal estabelecido;
preocupacOes com a perda de controle e incertezas sobre o nivel de servigo; preco e custo
injusto; planejamento ruim; falta de confiancga; servico inferior ao proposto; comunicagdo

deficiente; falhas em responder a mudancgas na estratégia e nas condi¢6es de mercado.

De acordo com Laarhoven e Graham (1994), quando da contratacdo de provedores de
servigos logisticos, deve-se, inicialmente, limitar a complexidade dos servicos oferecidos,
fazendo com que o primeiro contrato seja composto apenas por servigos basicos. Com o
tempo, deve-se adicionar servigos que agreguem valor para o cliente. Esta estratégia evita o
longo tempo da negociacao dos contratos complexos e sua baixa probabilidade de obtengéo de

acordo.

2.5.6 Indicadores de desempenho para mensurar o nivel de servico

As escolhas dos indicadores que servirdo de base a avaliacdo dos servicos prestados pelo

operador logistico, estdo fundamentadas principalmente em Bowersox e Ballou.

Para Bowersox (2001) uma capacidade de prestacdo de servigo basica é necessaria através
de trés fatores fundamentais do servi¢o ao cliente: Disponibilidade: corresponde a capacidade
de ter o produto em estoque no momento em que este é solicitado pelo cliente, desempenho
operacional: que consiste na competéncia logistica no ambito do ciclo das atividades na
Gestdo de Materiais e confiabilidade: é manter niveis de disponibilidade de estoque e de

desempenho operacional planejados.

Ballou (2006) indica que o tipo de servigo oferecido ao cliente representa fatores
individuais, muitos dos quais estdo sob controle logistico e sdo classificados quanto aos

elementos de pré-transacdo, transacao e pds-transacao.
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Nos elementos de pré-transacdo estabelecem uma parceria deixando claro o servico
oferecido e principalmente os planos de contingéncia, nos de transagdo correspondem aos
resultados das entregas ao cliente para efetuar ajustes para melhor atende-los e a pos-
transacdo significa apoiar o produto no campo servindo como protecdo ao cliente. O nivel de
servico é a soma de todos estes elementos, pois os clientes reagem a este conjunto total.
(BALLOU, 2006)

Ainda, segundo o mesmo autor, medir o desempenho logistico oferecido ao cliente
constitui o elemento-chave no desenvolvimento de estratégias logisticas por mensurar o ciclo
de pedido desde o momento que este é solicitado até a entrega em perfeitas condi¢fes aos
clientes, gerando estatisticas sobre a velocidade e confiabilidade das ordens. A medida de
desempenho consiste em prover informacdes sobre o desempenho das atividades logisticas
através de relatérios e auditorias que auxiliam realizar comparagdes posteriormente e a
comparagado do desempenho realizado com os padrdes e metas atribuem um resultado, caso os
niveis de servico estejam aquem do aceitdvel a acdo corretiva é acionada para manter o

controle, as vezes € necessario processar um re-planejamento radical.

Antes de implementar indicadores de desempenho a organizacdo precisa segmentar o
nivel de servico desejado pelo cliente, pois clientes sdo diferentes e a satisfacdo para uns

talvez é a insatisfacdo de outros.

Depois de implementado, Ballou (2006) complementa, a empresa precisa controlar o
esforco logistico, pois os parametros estabelecidos em um periodo de tempo devem ser
monitorados. O controle significa administrar por exce¢do, ou seja, enquanto o sistema
logistico estiver produzindo os niveis de custo e de servico conforme planejados, ndo é
necessario tomar nenhuma acdo para ajustar as atividades. O instante de agir ¢ determinado

pela comparacdo do desempenho medido com padrdes ou metas preestabelecidas.

Ainda segundo o mesmo autor, a maior dificuldade a enfrentar € a propria definicdo do
nivel de servico que o sistema logistico devera oferecer. No nivel mais alto de formulacdo a
resposta vai depender da estratégia geral de marketing da empresa e da énfase relativa
colocada em componentes especificos do conjunto de seus recursos competitivos. Se a
empresa tem como principal recurso competitivo o preco, entdo é altamente improvavel que a
empresa deseje implementar um servico logistico de alto nivel devido a necessidade de

controle de custo. Portanto o nivel de servigo basico a fornecer é uma questdo de avaliar os
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trade-offs essenciais envolvidos e do uso de suas competéncias disponiveis com mais

probabilidades de influenciar o comportamento do cliente.

Bowersox (2001) assinala que, os trés objetivos principais do desenvolvimento e da
implementacéo de sistemas de avaliacdo de desempenho incluem monitorar o nivel de servico
e 0S custos, controlar o processo e redireciond-lo como, por exemplo, as avarias no transporte

e direcionar as operacdes logisticas.

Portanto, atribuir o servico ao cliente é considerado vantagem competitiva para as
organizacgdes, porém, os cuidados para segmentar e conhecer o padrdo requerido pelo cliente
diferencia tais servigos por permitir atingir suas expectativas. Essas empresas utilizam
indicadores de monitoramento do servico logisticos a fim de melhorarem o ciclo do pedido na
cadeia de suprimentos para tomada de decisdo e de possiveis mudancas de trajetoria para

serem eficientes, eficazes e satisfacam os clientes.

2.6 CENTROS DE DISTRIBUICAO

Cresce a cada dia o numero de empresas de diferentes setores, redes atacadistas de varejo
que operam com centros de distribuicdo no pais. Esse cenario reflete as multiplas vantagens
de descentralizar os processos de recebimento, estocagem, separacdo de pedidos, embalagem

e expedicdo, contribuindo para a reducdo dos custos totais em logistica. (MOURA, 2000)

Um CD (centro de distribuicdo) constitui um dos mais importantes e dindmicos elos da
cadeia de abastecimento, o CD é um armazém cuja missdo consiste em gerenciar o fluxo de
materiais e informagdes, consolidando estoques e processando pedidos para a distribuicdo
fisica. Ele pode manter o estoque necessario para controlar e equilibrar as variagdes entre o
planejamento de producdo e a demanda; permite acumular e consolidar produtos de varios
pontos de fabricacdo de uma ou de varias empresas, combinando o carregamento para clientes
ou destinos comuns; possibilita entregas no mesmo dia a clientes-chave e serve de local para a
customizacdo de produtos, incluindo embalagem, etiquetagem e precificacdo, entre outras
importantes atividades. (MOURA, 2000)

Segundo Hill (2003), os centros de distribuicdo sdo projetados para colocar produtos em

movimento, e ndo apenas para armazena-los. Sdo depdsitos grandes e automatizados,
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projetados para receber produtos de varias fabricas e fornecedores, receber os pedidos,
atendé-los com eficiéncia e expedir os produtos para consumidores de uma determinada

regido o mais rapido possivel. (HILL, 2003)

A implementacdo de um Centro de Distribuicdo pode racionalizar os niveis de estoques
contribuindo para a reducdo do custo logistico total, pois o estoque centralizado permite

acompanhar melhor os niveis de estoque e controlar as necessidades de reabastecimento.

Aliado ao CD, a distribuicdo fisica percebe os beneficios da localizagdo geografica do CD
junto ao principal mercado consumidor, tendo em vista a reducao das distancias, menor trajeto
percorrido, volume maior de entregas, melhor ocupagdo do veiculo, otimizando tempo e
custos. (HILL, 2003)

Ainda segundo Hill (2003) a maior parte do volume de atividades em um CD consiste na
movimentacdo de produtos e no registro das informagdes. As operagdes de distribuicdo
usualmente abrangem as funcdes de recebimento, estocagem, separacdo de pedidos,
embalagem, etiquetagem e expedicdo. O cross-docking, transbordo de produtos diretamente
da doca de recebimento para a doca de expedicdo, sem estocar também é muito utilizado. Um
centro de distribuicdo dispde de funcbes de apoio que incluem escritorios, areas para

manutencao de empilhadeiras, descanso para motoristas, entre outras.

Clientes
finais 1

e

Fabricas ou Centro de Clientes
Armazém Central Distribuicdo finais 2

Clientes
finais 3

Figura 2 - Centro de Distribui¢éo

Fonte: Adaptado Hill (2003)
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As funcdes basicas de um CD, segundo Calazans (2001), sdo: recebimento,

movimentacdo, armazenagem, separacdo de pedidos e expedicéo.

2.6.1 Recebimento

A atividade de recebimento é a primeira etapa da trajetéria do produto no CD. Essa etapa
é essencial para a realizacdo das outras atividades, envolvendo o descarregamento das cargas
e a conferéncia da quantidade e da qualidade dos produtos entregues pelos fornecedores. Apds
registrar 0s produtos, o sistema de gerenciamento do armazém (Warehouse Management
Systems) indica 0 endereco na area de armazenagem ou em outras areas organizacionais onde
0s produtos deverdo ser alocados. (CALAZANS, 2001)

Para Moura (1997), o recebimento dos produtos significa o inicio das atividades do CD. O
recebimento inclui todas as atividades envolvidas no fato de aceitar os materiais. Durante o
recebimento devem ser conferidas as quantidades e a qualidade dos produtos entregues pelos
fornecedores e a nota fiscal dentre outros itens. Qualquer diferenca entre o solicitado e o
entregue deve ser sinalizada neste momento, antes dos produtos entrarem propriamente no
CD. As avarias nas embalagens também devem ser detectadas e relatadas durante a operacédo

de recebimento.

2.6.2 Movimentacao

A movimentacdo interna dos produtos é o transporte de pequenas quantidades de produtos
no armazém. Invariavelmente, a movimentacdo e o manuseio de materiais absorvem tempo,
mdo de obra e dinheiro. Assim, é preciso minimizar o0 manuseio dos materiais, a fim de nédo
provocar movimentos desnecessarios, além de aumentar o risco de dano ou perda do produto.
A oportunidade de reduzir a intensidade da mao de obra e aumentar sua produtividade reside
nas novas tecnologias de movimentacdo e manuseio de materiais que estdo emergindo
atualmente. (CALAZANS, 2001)
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Segundo Moura (1998), o tipo de equipamento utilizado na movimentacdo de materiais
afeta a eficiéncia e o custo de operacdo do CD. Equipamentos utilizados no processo de

movimentacdo: paletes, empilhadeiras, transpaleteiras, paleteiras.

2.6.3 Armazenagem

A armazenagem € a guarda temporaria de produtos para posterior distribuicdo. Os
estogues sdo necessarios para o equilibrio entre a demanda e a oferta. No entanto, as empresas
visam manter niveis de estoques baixos, pois estes geram custos elevados: custos de pedir —
custos administrativos associados ao processo de aquisicdo das mercadorias; custos de
manutencao referentes a instalagdes, mao-de-obra e equipamentos; custo de oportunidade —

associado ao emprego do capital em estoque (HONG, 1999).

A atividade de armazenagem é fundamental na organizagdo do CD, bem como na
otimizacdo de sua produtividade operacional. A correta armazenagem, ou seja, a colocacgao
adequada dos produtos em seus respectivos lugares, respeitando suas caracteristicas fisicas,
assim como a utilizacdo de um sistema de armazenagem adequado, pode possibilitar uma boa
utilizacdo do espaco, boa utilizacdo dos recursos operacionais, além de otimizacdo no tempo
da mao-de-obra para localizar os pedidos/ produtos no interior do armazém, dentre outros
beneficios (CALAZANS, 2001).

Ainda segundo Calazans (2001), a area de armazenagem dos CDs é composta por
estruturas como porta-paletes, drive-in, estanterias e racks, que sdo separadas por corredores
para ter acesso as mercadorias. Esses corredores sdo sinalizados (enderecados) para facilitar a

operacdo do CD.

2.6.4 Separacdo de pedidos

A separacdo de pedidos (picking) é a coleta do mix correto de produtos, em suas

quantidades corretas da area de armazenagem para satisfazer as necessidades do consumidor.
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(LIMA, 2002). E uma etapa fundamental do ciclo do pedido, pois consome cerca de 60% dos
custos operacionais de um CD (TOMPKINS, 1996).

Ja segundo Ballou (2006), entre 50 e 70% do tempo total gasto para completaras
atividades do ciclo do pedido num CD, que é um dos pontos fundamentais no nivel de servigo

para o cliente, refere-se a entrada, preparacéo e selecédo dos pedidos.

Dentro da area de estocagem faz-se necessario a separacdo de uma area para picking. O
tamanho desta area variara de acordo com o tamanho das unidades de separacéo, a quantidade
de pedidos expedidos por dia, a variedade de itens e o tempo disponivel para entrega da
mercadoria. (LIMA, 2002).

Segundo Lima (2002), existe uma ampla gama de sistemas desenvolvidos para a atividade
de picking e a sua escolha deve considerar as caracteristicas especificas da operacdo (como
variedade de itens, tamanho das unidades de separagdo e velocidade de operacdo) e 0s
produtos manuseados (como peso, forma e grau de fragilidade), além da tolerancia a erros da

separacdo e do orcamento disponivel.

E fundamental apresentar um importante equipamento utilizado nesta atividade, o flow-
rack (figura 03). Este equipamento pode ser utilizado tanto na separacao de caixas, quanto na
de unidades. O seu funcionamento é similar ao refrigerador de latas de refrigerantes de uma
loja de conveniéncia. As caixas podem ser supridas pela parte traseira do equipamento e
coletadas pela sua parte dianteira, sendo que a retirada da primeira caixa faz com que as

demais escorreguem para frente. (LIMA, 2002)

Figura 3 - Flow rack

Fonte: Lima (2002)
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Devido ao seu baixo custo e a sua grande funcionalidade o flow-rack se tornou um
equipamento bastante difundido, podendo ser utilizado com ou sem equipamentos de
movimentacdo acoplados, como também em conjunto com sofisticados sistemas de picking.
(LIMA, 2002)

Picking by-light

Este sistema concilia performance e flexibilidade conseguindo, gracas a isso, ser um dos
sistemas mais difundidos no Brasil. O picking by-light (figura 4) integra a utilizacdo de
esteiras rolantes, leitores Oticos e sensores com as tradicionais estruturas flow racks

manuseadas por operadores. (LIMA, 2002)

A boa performance deste sistema é obtida através da disposi¢do dos produtos ao redor dos
funcionérios, que coletam apenas os produtos da sua estacdo de trabalho, ndo precisando se
locomover nem movimentar as caixas dos pedidos que sdo transportadas de forma automatica
por meio de uma correia transportadora. Além disso, 0s mostradores digitais de cada posicao
do flow-rack indicam automaticamente o local e o nimero de unidades que devem ser
coletados, tornando desnecessario o picking-list, 0 que acelera o processo de coleta dos
operadores. (LIMA, 2002)

Ainda segundo Lima (2002), a flexibilidade € resultado da participacdo dos operadores no
manuseio, que além de considerar as caracteristicas especificas de cada produto, inclusive a

fragilidade, podem simultaneamente, coletar e organizar os produtos nas caixas de entrega.

Figura 4 — Picking by-light
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2.6.5 Expedicédo

A expedicdo € a Ultima etapa a ser realizada no CD. Consiste basicamente na verificacdo e
no carregamento dos produtos nos veiculos, podendo envolver algumas atividades como:
conferéncia do pedido, preparacdo dos documentos de expedicdo e pesagem da carga para

determinacdo do custo de transporte.

Para Calazans (2001), alguns complicadores sdo encontrados na operacdo da expedicao
que podem afetar sua eficiéncia: atrasos de transportadoras, atrasos na emissao da lista de
separacédo, quebra da sincronia entre 0s processos de recebimento e expedicdo nas operacoes

de cross-docking e picos de demanda que ndo foram adequadamente planejados.
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ESTUDO DE CASO

O presente trabalho analisard as vantagens competitivas alcancadas por uma inddstria ao
realizar a terceirizacdo logistica através de operadores logisticos. O estudo traz como exemplo
a industria de cosmeticos Natura que terceirizou e descentralizou uma parte de suas atividades
logisticas através do operador logistico Rapiddo Cometa. Até o ano de 2010 a Natura possuia
quatro centros de distribuicdo fora de Sdo Paulo e todos eles sdo operados por terceiros. O
estudo abrangera um centro de distribuicdo de Minas Gerais, localizado na cidade de Matias

Barbosa.

3.1 O OPERADOR LOGISTICO RAPIDAO COMETA

O Rapiddo Cometa € uma sociedade andnima de capital fechado com fins lucrativos que
oferece ao mercado solugdes integradas em transportes aereo, rodoviario e logistica, com alto
padrdo de qualidade. Possuia até o ano de 2010 mais doze mil clientes ativos, atendidos pelos

mais de dois mil e quatrocentos veiculos e mais de oito mil funcionarios em todo o pais.

A empresa realiza, ao ano, mais de cinco milhdes de entregas em sua rede estratégica,
composta por mais de cento e setenta pontos em todo o Brasil (trinta e trés filiais). Sua
capacidade de distribuicdo alcanca quatro mil localidades, em todos os estados, além de mais
de duzentos paises no mundo através do acordo operacional com a FedEx, movimentando

mais de quinhentas mil toneladas de cargas por ano.

O Rapiddo Cometa é parceiro da Natura hd mais de dez anos. Realiza a distribuicdo dos
pedidos Natura em varias regides do pais e no ano de 2010 atuava como Operador Logistico
para os centros de distribuicdo Natura de Matias Barbosa-MG, Jaboatdo dos Guararapes-PE e
Salvador-BA.
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3.1.1 Servigos

O Rapiddo Cometa segmenta seu mercado em cinco servicos: Rapiddo Aéreo, Rapidao

Rodoviario, Rapidao Logistica, Rapiddo B2C e Rapidao Farma.

8&'2‘334@
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de solucoes p.
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Rodoviario

Figura 5 - Servicos Rapidao Cometa

Fonte: Disponivel em http://www.rapidaocometa.com.br/site/

O Rapiddo Cometa Logistica oferece desde o atendimento de pedidos, gerenciamento de
transporte e coordenacdo de entregas até o desenvolvimento de planos estratégicos para toda a
cadeia de suprimentos. O servico oferece a solugdo mais completa, sempre com muita
experiéncia, tecnologia e infra-estrutura e ajudam a otimizar a gestdo da cadeia de

suprimentos, fazendo com que ela se torne uma vantagem competitiva para seus clientes.

O Rapidao Aéreo é o servico mais urgente do Rapiddo Cometa. A estrutura exclusiva do
Rapidao é responsavel por levar a encomenda, via aéreo, efetuando a entrega no menor tempo
possivel.
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O Rapiddo Rodo ¢ o servico de transporte de carga que interliga todas as regides do pais,
atraves de uma infra-estrutura de terminais e de frotas, além de possuir o conhecimento das

particularidades de cada regiao.

O Rapidado Farma realiza servigos de logistica e transporte para a industria farmacéutica.
Atributos como confianga, seguranca e controle sdo privilegiados durante todo o processo
para que se mantenha a integridade e rastreabilidade dos materiais. O Rapiddo Farma oferece
um portfélio completo de servicos as industrias de produtos médico-hospitalares e correlatos e
aos laboratorios de produtos farmacéuticos. Atende a todas as necessidades desse setor atraves
de entregas com prazos variados, visibilidade em tempo real e certificagdo para transporte e

armazenagem junto a todos os érgaos reguladores nas esferas nacional, estadual e municipal.

O Rapidao B2C é o servico do Rapidao que conecta as empresas ao seu consumidor final.
Especializado em entregas residenciais, 0 Rapiddo B2C conta com uma rede exclusiva para
entregas domiciliares. Os prazos de entrega sdo definidos de acordo com as necessidades dos
cliente e com a flexibilidade de transferéncias de cargas em conjunto com o Rapidao Rodo ou
Rapiddo Aéreo. O Rapiddo B2C também esta habilitado para atender a logistica reversa,

realizando a coleta de produtos junto ao consumidor final.

3.2 AINDUSTRIA NATURA COSMETICOS

A Natura é a maior companhia de cosméticos brasileira. A empresa desenvolve, fabrica,
distribui e comercializa cosméticos, fragrancias e produtos de higiene pessoal, possuindo uma

marca que estd entre as mais reconhecidas no mercado de cosméticos no pais.

As vendas diretas representam o principal canal de distribuicdo dos produtos Natura,
composta por uma rede de mais de um milhdo de revendedoras auténomas no Brasil. A

empresa esta presente também na Argentina, Peru e Chile.

A estratégia definida pela Natura envolve o crescimento do mercado brasileiro e latino
americano de cosméticos através do canal de vendas diretas. Para isso, a empresa busca o0
crescimento, capacitacdo e a retencdo da rede de consultoras. A renovacdo continua da
carteira de produtos através de investimentos em inovacdo, assim como na eficiéncia

operacional (que resulta no aumento da escala de producdo) sdo outros pontos que compdem
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sua estratégia na construcdo da imagem, competitividade e crescimento da marca. A misséo
da Natura é criar e comercializar produtos e servigos que promovam o bem estar/estar bem.
Uma caracteristica das revendedoras, também conhecidas como Consultoras Natura, é o fato

de serem em sua grande maioria mulheres.

3.2.1 Histérico da Natura

A empresa iniciou suas atividades em 1969 com apenas sete funcionarios. Na trajetoria
um dos pontos fortes para obter éxito foi & opcdo feita em 1974 de optar pelo modelo de
venda direta. Em 1980 ja eram duzentos funcionarios e uma rede de duas mil consultoras. Em
1990 a companhia ja possuia mil e oitocentos funcionarios e cinquenta mil consultoras e,
entre os anos de 1993 a 1997, cresceu aceleradamente. Iniciou 1997 como a maior empresa
brasileira de cosméticos, com trés mil funcionarios e cento e quarenta e cinco mil consultoras

no Brasil e aproximadamente dez mil na América Latina.

No ano de 2002 atingiu a marca de trezentas e sete mil consultoras no Brasil e quinze mil
na Argentina. Atingiu um volume de negocios de R$ 1,9 bilhdo e registrou lucro liquido de
R$ 119 milhdes, o maior desde sua fundacédo e que significou um crescimento de 187,5% em

relacdo ao ano anterior.

No ano de 2007 o marketshare da empresa foi de 22,5%. A empresa possui 0 maior centro
de pesquisa desenvolvimento de cosméticos da América Latina. Possui negdcios, além do

Brasil, na Argentina, Colémbia, Venezuela, Peru, Chile, México e Franga.

Em 2010, a Natura estava instalada em duas unidades. A unidade de Itapecerica da Serra —
SP, que possui dez prédios e o Espago Natura, localizado em Cajamar-SP, complexo

industrial-administrativo composto de dezoito prédios.

No complexo industrial estdo instaladas as quatro fabricas de produtos — perfumes,
shampoos, maquilagem e cremes/tratamento que permitiram introduzir o conceito de Boas
Praticas de Manufatura (Good Manufacturing Practices, GMP), em parametros similares aos
das mais avanc¢adas industrias, como a farmacéutica. Um deles é o sistema de pressurizacao,
que torna a assepsia do ambiente mais rigorosa e contribui para aprimorar a qualidade dos

produtos.
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O estoque de materia-prima esta centralizado no armazém vertical, controlado por um
sistema automatizado inteligente, que permite o controle e a movimentacdo. Esse sistema
possibilita que a matéria-prima chegue a fabrica em aproximadamente seis minutos apés a

solicitagdo.

O uso da tecnologia de informacédo, em especial da Internet, como meio de relacionamento

com as consultoras define-se como um diferencial da companhia.

Figura 6 - Foto Espaco Natura — Cajamar/SP

Fonte: Disponivel em http://www.natura.net/br/index.html

3.2.2 O Modelo De Vendas Diretas Utilizado Pela Natura

Segundo a ABEVED (Associacdo brasileira de empresas de vendas diretas), a venda

direta é um sistema de comercializacdo de bens de consumo e servi¢os diferenciado, baseado
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no contato pessoal, entre vendedores e compradores, fora de um estabelecimento comercial

fixo.

O modelo atinge dimensdes globais. E praticado em formas distintas e envolve os mais
diversos setores da economia: de produtos de limpeza a automoveis. A Venda Direta se

destaca por sua capilaridade e capacidade de expandir-se geograficamente.

Para as empresas, representa um canal de distribuicdo com grande potencial de expansao
geografica, capaz de agregar valor aos seus produtos e servicos por meio das relagdes

pessoais.

Para o revendedor ¢ uma alternativa ao emprego, que possibilita trabalhar em horarios

flexiveis, ganhar conforme a dedicacéo e crescer como pessoa e como profissional.

Para o consumidor, a venda direta representa um atendimento personalizado que ndo

existe no varejo tradicional.

Para a sociedade, € uma forma de contribuir para minimizar o problema do desemprego,
pois oferece oportunidade de complementacdo da renda familiar e de trabalho para as

minorias.

3.2.3 Método Natura de Avaliar seus Fornecedores

A Natura criou um processo de acompanhamento e certificacdo de todas as suas classes de
fornecedores, incluindo os operadores logisticos. O Programa denominado Qlicar possui 0s
seguintes pilares: qualidade, logistica, inovagdo, custo/ contrato, atendimento e

relacionamento.

O acompanhamento e a avaliacdo dos processos sdo realizados pela Natura, através de um
sistema de pontuacdo, o "Score Card"”, capaz de identificar e reconhecer os parceiros que

apresentam as melhores préaticas dentro dos indicadores pré-estabelecidos.

O Qlicar ¢é aplicavel a todos os fornecedores de materiais produtivos

(Insumos/Manufatura: Biodiversidade/Matéria Prima e Embalagem) e de algumas categorias
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de servicos (Centro de Distribuicdo, Transportes e Atendimento), desde que previamente

qualificados.

Os atributos sdo avaliados pela Natura, em conjunto com seus fornecedores, a fim de
aperfeicoar continuamente a parceria. O principal objetivo do programa é garantir a
conformidade dos materiais ou servicos, assim como 0 compromisso na adocéo de sistemas e
politicas socio-ambientais. O ponto principal é a aprovagdo na auditoria nos Requisitos de

Sistema Integrado.

fornecedor

natura

Figura 7 - Qlicar Natura

Fonte: Disponivel em http://www.natura.net/br/index.html

3.2.4 Método Natura de Avaliar seus Operadores Logisticos

A Natura controla seus operadores logisticos atraves da matriz Qlicar. Aos pilares da
matriz sdo atribuidos pesos de acordo com a importancia dos indicadores que serdo medidos

em casa seguimento. Segue abaixo o grafico com a distribuicdo de pesos desta matriz.

As motivacgdes de focar no core business, reducdo de custos, reducdo dos investimentos
em ativos e aquisicdo de maior flexibilidade nas opera¢des logisticas, componentes da visao
financeira da terceirizacdo, foram de fato os motivos que apresentaram maiores percentuais na

decisdo da Natura de terceirizar suas operagdes logisticas.
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Figura 8 - Qlicar Operadores Logisticos

Fonte: Disponivel em http://www.natura.net/br/index.ntml

Terminado o periodo de avaliacdo sera certificado o fornecedor que obtiver setenta e cinco
por cento dos pontos medidos neste tempo. Este certificado tem a validade de um ano, periodo
de um novo ano QLICAR, quando os indicadores sdo novamente medidos de acordo com 0s

objetivos do processo.

No primeiro trimestre do ano subsequente ao medido, a Natura reconhece em evento e
com prémio especifico o melhor fornecedor certificado de cada categoria, reservando-se o

direito de ndo haver premiacdes em categorias nas quais ndo haja fornecedores certificados.

Caso um fornecedor que ja tenha sido certificado ndo atingir a pontua¢do minima no
“Score Card” para a Qualidade e Logistica, ele perdera o status de fornecedor certificado

QLICAR para o0 ano avaliado.

Em relacdo aos servicos prestados em 2008, o operador logistico Rapiddo Cometa foi
certificado pela Natura e recebeu o prémio Qlicar como melhor operador logistico da Natura
no ano. Em 2009 o Rapiddo Cometa foi certificado pela Natura, mas ndo levou o prémio que

em 2010 retornou as mdos do Rapiddo Cometa.
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3.3 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DO MODELO DE VENDAS DIRETAS

Segundo lelpo (2005), as empresas que adotam o sistema de venda do tipo venda direta,
cada vez mais tém investido em logistica, diminuindo prazos de entrega e ampliando a
capacidade para atendimento de pedidos. Dados de 2009 mostram que cerca de duas mil
pessoas estavam envolvidas na operacdo logistica da Natura, despachando, em média sessenta
mil volumes por dia para serem entregues para cerca de um milhdo de consultoras em todo o
Pais. Com um mix de produtos em torno de mil e duzentos SKU’s (Stock Keeping Unit), a

Natura administra suas atividades seguindo um modelo de negécio bem sucedido.

No topo da estrutura organizacional situam-se os gerentes de mercado 0s quais tém a
incumbéncia de analisar o0 mercado e o desenvolvimento de produtos. Em seguida ha os
gerentes de venda os quais controlam e estipulam as metas de venda, negociando diretamente
com as promotoras de vendas. Estas, por sua vez, atuam nas diversas regides do Brasil e
demais paises onde a empresa atua, geralmente com escritérios proprios e sdo responsaveis
por realizar o contato direto com as CN’s (Consultoras Natura). As promotoras de venda tém
a funcdo de realizar a divulgacdo dos novos produtos da empresa, bem como incentivar o
aumento das vendas, oferecendo treinamentos e cursos as CN’s sobre vendas, métodos de

maquiagem e aplicacdo dos produtos, entre outros.

As consultoras, as quais realizam a venda direta ao consumidor, sdo tidas como uma
espécie de cliente final da cadeia logistica da empresa, pois toda negociagdo de pedidos e
entrega de mercadorias ocorre diretamente entre a empresa e a consultora. Posteriormente, a
consultora final é quem repassa diretamente ao consumidor os produtos vendidos. Tal fato faz
com que a empresa se preocupe constantemente em tratar bem suas consultoras, atendendo
seus pedidos no menor prazo possivel, além de garantir o cumprimento total do mesmo, nédo

deixando faltar itens solicitados.
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3.4 O FLUXO DOS PEDIDOS NATURA

Apos a realizacdo das vendas diretas, as consultoras Natura realizam seus pedidos através
da Central de Atendimento (CAN) ou via internet. Automaticamente estes séo enviados para a
area de faturamento, onde é realizada a analise de crédito e liberacdo do pedido para os

centros de distribuicéo.

Apos liberacdo, os pedidos sdo divididos para os centros de distribuicdo da Natura de
acordo com a regido em que o pedido pertence. E neste momento que o pedido é repassado

para o operador logistico, via sistema.

Os pedidos sdo acumulados em lotes e enviados para as linhas de separagédo (picking) dos
CD’s, de acordo com o horario de saida dos caminhdes das transportadoras. Em seguida os
pedidos sdo separados e conferidos. Apos esta fase ocorre a formacéo de cargas e faturamento
dos pedidos que serdo liberados para as transportadoras. Estas fardo a distribuicdo porta a

porta em todo o Brasil.

net

~30%

70 %

F Y

ENTREGA A CONSULTORA
Capar., Maxima = 42 wil calxas f dia

Figura 9 - Fluxo dos pedidos

Fonte: Arquivos da empresa
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3.5 0 FLUXO DO PROCESSO LOGISTICO NATURA

O inicio do processo ocorre nas fabricas de perfumes, maquilagem, corpo, cabelos e rosto,
seguindo a partir de entdo dois fluxos distintos conforme figura 10 da pagina seguinte: o
primeiro fluxo ocorre dentro do préoprio espaco Natura em Cajamar, onde os produtos sdo
levados via eletromonovia (composta por carros suspensos que fazem a ligacdo do Armazém
Vertical com as fabricas e o Centro de Distribuicdo) para a area de estocagem, chamada
armazém vertical. Ap6s a captacdo dos pedidos das consultoras pelo CAN ou via internet,
existe a necessidade da movimentagcdo dos produtos do armazém vertical para as linhas de
separacdo (2). Findada a separacdo, os pedidos sdo faturados e enviados para as baias de
expedicdo de acordo com a rota (3), seguindo posteriormente via rodovia (9) até a consultora,

cuja entrega € feita porta a porta.

No segundo fluxo (4) os produtos sdo enviados para os CD’s (Matias Barbosa-MG,
Jaboatdo dos Guararapes-PE, Canoas-RS, Castanhal-PA, Simdes Filho-BA), via rodovia
utilizando a frota do proprio operador logistico, ou de outras transportadoras. Nos CD’s, a
carga ¢ paletizada e conferida, quantitativamente e qualitativamente pelo setor de recebimento

(5). No término deste processo, os paletes sdo transferidos para a area de estocagem (6).

Identicamente ao processo de Cajamar, os produtos sdo enviados para as linhas de
separacdo quando existe a necessidade, para que os pedidos sejam processados (7). Apos
separacdo estes sdo expedidos (8) para a consultora, seguindo o mesmo fluxo que os pedidos

separados em Sao Paulo.

Nos centros de distribuicdes da Natura, todo 0 processo de recebimento, armazenagem,
movimentacao, picking e expedicao sdo de total responsabilidade do operador logistico. Cabe
a Natura o acompanhamento de indicadores em todas as fases do processo, o envio de
materiais para os CD’s (determinar quantidade necessaria para suprir a demanda, definir sobre
estoque de seguranca e demais decisdes estratégicas), além da troca diaria de informacdes

necessarias ao bom andamento do processo.
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Figura 10 - Processo logistico Natura

Fonte: Arquivos da empresa

3.6 CENTRO DE DISTRIBUICAO MATIAS BARBOSA/MG

O Centro de Distribuicdo de Matias Barbosa (MG), primeiro centro de distribuicdo da
Natura fora do estado de S&o Paulo, foi inaugurado em outubro de 2006 e faz parte de um
projeto de expansdo e descentralizacdo logistica da Natura que visa se aproximar de seus

clientes, melhorar o nivel de servico, reduzir o tempo de entrega e o custo por pedido.

A regido da Zona da Mata Mineira foi escolhida por ser um ponto estratégico para
otimizar o abastecimento de outras localidades no Brasil e também devido a proximidade de
Matias Barbosa as trés maiores cidades do sudeste (Sdo Paulo, Rio de Janeiro e Belo
Horizonte). Além disto, foi fator decisivo o bom nivel de qualificacdo dos profissionais da

regido e os incentivos fiscais oferecidos pelo municipio.
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O CD de Minas Gerais emprega aproximadamente quatrocentos funcionarios e opera em
trés turnos. Toda a operacdo estd a cargo do operador logistico Rapiddo Cometa, parceiro
estratégico da Natura, que transporta diariamente produtos da fabrica de Cajamar até o local e,
além disso, € o responsavel por receber os produtos, armazena-los, separar os pedidos e envia-

los diretamente para as casas das consultoras.

O CD, de oito mil metros quadrados, tem capacidade para separar setecentos pedidos por
hora através de cinco linhas manuais. As principais atividades do CD-MTB se resumem em:
recebimento, movimentacdo, armazenagem, separagdo de pedidos e expedicdo, conforme

figura abaixo.

[ Enderecamento ]

/ Movimentagio \

Recebimento Armazenagem
Crossdocking
’ '
Expedicio | < Selecdo

Embalagem de Pedidos
Etiguetagem

Figura 11 - Funcdes bésicas de um CD

Fonte: Adaptado de Fleury (2002)

O setor de recebimento do CD possui aproximadamente vinte colaboradores e tem a
capacidade de receber diariamente trés carretas a granel ou aproximadamente 7.500
volumes/caixas através de quatro docas. Em periodos estratégicos a capacidade pode até

dobrar com a contratacdo de equipes temporarias.
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Toda a carga que chega é integralmente conferida, pois a partir do momento em que é
recebida e conferida, toda a responsabilidade sobre a mesma € repassada ao operador logistico
Rapiddao Cometa. Este setor também € responsavel por preparar a carga para ser armazenada

no estoque.

O centro de distribuicdo de Matias Barbosa possui sete mil e quatrocentas posicdes
paletes. Os porta-paletes sdo divididos em 16 ruas e sete niveis de altura. O estoque possui

uma cobertura de quinze dias e armazena aproximadamente mil e duzentos sku’s.

O setor de gestdo de materiais emprega aproximadamente oitenta colaboradores e é
responsavel por armazenar e controlar os materiais estocados através de inventarios ciclicos e
rotativos. Também € responsadvel por toda a movimentagdo de material no CD e

abastecimento das linhas de separacdo conforme a demanda existente.

O centro dispde ainda de uma ampla area destinada a separacdo de pedidos, o picking. O
setor (separacdo e conferéncia) emprega aproximadamente trezentos colaboradores e tem
capacidade para separar setecentos pedidos por hora através das cinco linhas manuais que

possuem esteiras rolantes, leitores Gticos, sensores e as estruturas flow racks.

As cinco linhas de separacdo possuem nove estacOes de separacdo cada, sendo que em
cada estacdo existe um operador responsavel por separar os pedidos que estdo dentro de sua
area. No CD Matias Barbosa o picking ndo é by-light como nos demais CD’s da Natura. A
diferenca é que a separacdo é feita através do picking-list. Este documento consiste em uma
relacdo do que deve ser separado em cada estagdo com o endereco de posicionamento e a
quantidade de itens que devem ser separados. O fluxo segue da seguinte maneira: a operadora
da estacdo 1 ao receber uma caixa em sua estacgao, 1€ o picking-list e separa os itens conforme
determinado, ao terminar ela libera a caixa na esteira rolante para a estagéo 2. E assim o fluxo

segue até a estagdo 9.

Ap6s o processo de separacdo, todas as caixas seguem automaticamente para a
conferéncia obrigatdria. Em um processo similar ao de caixas de supermercados, cada pedido
é conferido item a item com a utilizacdo do codigo de barras. Os erros de separacdo
encontrados na conferéncia sdo corrigidos e registrados. O setor de qualidade € responsavel

por medir o nivel de erro e implantar melhorias no processo visando a reducao destes.
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Existe ainda o processo de conferéncia aleatoria, também de responsabilidade do setor de
qualidade. Neste caso sdo realizadas conferéncias em caixas ja conferidas por outros
conferentes. O objetivo deste tipo de controle é verificar e controlar o indice de erros que sdo
cometidos pelos conferentes (e que chegam até as consultoras) e também implantar melhorias

NO Processo.

Posteriormente o processo de conferéncia os volumes sdo liberados para a expedi¢do. Os
pedidos sdo formados em paletes de acordo com a cidade/regido de destino. Quando um
palete é completamente formado, 0 mesmo é faturado e direcionado para as transportadoras.
Existem janelas com horérios de faturamento e de coleta por transportadora. A logica é fazer
com que os pedidos ndo figuem parados ap06s o faturamento e cheguem rapidamente as casas

das consultoras.

O faturamento dos paletes também é de responsabilidade do operador logistico Rapidéo

Cometa.

As transportadoras possuem a responsabilidade de coletar os volumes de acordo com 0s
horarios programados e entregar 0s mesmos diretamente na casa das consultoras em diversas

regides do pais, dentro do prazo acordado.

3.7 PRINCIPAIS INDICADORES DOS CENTROS DE DISTRIBUICAO NATURA

Os principais indicadores dos centros de distribuicdo da Natura estdo relacionados a
satisfagdo das CN’s. Esta satisfacdo € mensurada através do CAN (Central de Atendimento
Natura), onde as consultoras podem registrar reclamacdes de que o pedido ndo foi atendido
completamente, que houve atraso na entrega, que existem produtos danificados, entre outras

reclamacaes.

Como forma de controlar e garantir a qualidade de suas entregas existem indicadores
diarios de performance que sdo consolidados mensalmente e anualmente. Os operadores
logisticos da Natura tém o compromisso em contrato de entregar o pedido perfeito (completo
sem faltas, excessos ou trocas de itens e ou avarias) e dentro do prazo acordado de entrega,

sob as regras pré-estabelecidas de 6nus e bonus.
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Existem comparacdes de desempenhos entre diferentes CD’s e regides. A seguir serdao

exemplificados os principais indicadores dos centros de distribuicdo Natura.

3.7.1 NC de falta, troca, excesso e dano

NC de Falta

A NC (notificacdo da consultora) de falta ocorre quando uma consultora faz uma
reclamacdo através da central de atendimento informando que houve uma ou mais faltas de

itens em seu pedido.

Quando a notificacdo ocorre a CN receberd como ressarcimento em seu proximo pedido
um desconto com o valor total do item ou dos itens faltantes. Neste caso ha uma grande
insatisfacdo com o servico prestado. Além disto, a NC de falta gera uma perda de faturamento

para a Natura.

Este é um dos principais indicadores dos centros de distribuicdo da Natura por ser a maior
reclamacdo das consultoras nos ultimos anos. O problema acontece por erros no processo de

separacdo ou por desvios durante o processo de distribuicéo.

O indicador ¢ calculado da seguinte maneira: nimero de reclamacdes de falta dividido

pelo nimero de pedidos faturados, dentro de um mesmo periodo.
NC de Troca

A notificacdo da consultora relacionada a troca ocorre quando um item é trocado por outro
no processo de separacdo do pedido e hd um registro de reclamacéo feito pela CN através do
CAN.

O indicador é calculado da seguinte maneira: namero de reclamacdes de troca dividido

pelo nimero de pedidos faturados, dentro de um mesmo periodo.
NC de Excesso

A NC de excesso ocorre quando uma consultora faz uma reclamacéo através da central de

atendimento informando que recebeu itens a mais em seu pedido.
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O indicador é calculado da seguinte maneira: numero de reclamacdes de excesso dividido

pelo nimero de pedidos faturados, dentro de um mesmo periodo.
NC de Dano

A NC de dano ocorre quando uma consultora faz uma reclamacédo através da central de
atendimento informando que recebeu itens danificados em seu pedido. Estas avarias podem
ocorrer durante o processo de separacdo dos itens e também durante o processo de

distribuicao dos pedidos.

O indicador é calculado da seguinte maneira: numero de reclamacfes de dano dividido

pelo nimero de pedidos faturados, dentro de um mesmo periodo.

3.7.2 Tempo de ciclo

O tempo de ciclo é um indicador que avalia o tempo médio que os pedidos levam para ser
processados no centro de distribuicdo. Quanto menor for o tempo de ciclo, mais rapidamente
as consultoras receberdo os seus pedidos. O célculo é feito da seguinte maneira: Calcula-se
tempo gasto por cada pedido desde o0 momento em que o mesmo foi gerado no sistema até o
faturamento e consequente expedicdo. Em seguida é feito a média do tempo gasto por todos

os pedidos em um determinado periodo.

Este indicador é de extrema importancia, pois demonstra a agilidade de atendimento dos
pedidos captados no centro de distribuicdo. A reducdo do tempo de ciclo garante satisfacdo
das consultoras e possibilitam novos pedidos feitos por estas consultoras dentro de um mesmo

ciclo o que pode gerar maior faturamento para a empresa.

Para cumprimento deste SLA € importante que os pedidos sejam enviados para a linha de
acordo com o FIFO (First in, First Out). Este controle garante que os pedidos estdo sendo
faturados na ordem em que foram gerados e que nao havera atrasos de entrega para os clientes

finais.

Além dos pontos citados, a redug¢do no tempo de entrega dos pedidos para as CN’s é uma

questdo estratégica para a Natura. Inclusive, esta € uma dos objetivos da empresa ao criar 0s
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centros de distribuicdo e descentralizar sua operacdo logistica. A meta estipulada para o

tempo de ciclo é de um dia, em todos os CDs da Natura.

3.7.3 Produtividade dos CD’s

Conforme ja apresentado anteriormente a Natura possui cinco centros de distribuicdo em
diferentes localidades do pais. Cada CD possui caracteristicas e tamanhos diferentes. Em
Cajamar — SP, anexo a industria, estd 0 maior centro de distribuicdo da empresa onde grande
parte das operagOes de picking é automatizada. Outros CD’s como os da Bahia, Recife e Rio
Grande do Sul tém o processo semi-automatizado de separagdo dos pedidos. Ja em Matias
Barbosa-MG, onde este trabalho estd sendo realizado, o processo de picking é manual é

realizado através de cinco linhas manuais de separacao.

A capacidade nominal de produgdo didria dos cincos CD’s ¢ de aproximadamente sessenta
e cinco mil volumes. Em Matias Barbosa a capacidade nominal de producdo é de 140
volumes por linha, por hora. Resultado em 700 volumes por hora e 14.700 volumes por dia,

em trés turnos de producéo.

O CD de Minas Gerais é o segundo maior em capacidade de armazenagem e de producdo
diaria mesmo sendo manual. S6 perde para o centro de distribuicdo da prdpria Natura, em

Cajamar.

A produtividade dos CD’s ¢ medida diariamente pela Natura e é também um importante
indicador do operador logistico. Com metas diarias de producao atingidas, mais rapidamente
os pedidos serdo faturados e consequentemente serdo entregues as consultoras dentro do prazo

pré-estabelecido.

3.7.4 INA

O INA (indice de ndo atendimento) é um importante indicador referente a disponibilidade
dos produtos em estoque. O INA ocorre em duas situagdes: 1) quando a consultora liga para o

CAN ou faz o pedido via internet e ndo consegue comprar determinado item por falta de
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material em estoque. 2) quando o pedido foi realizado mas o item € retirado do pedido,
também por falta de material em estoque. O segundo caso ocorre quando o software que
gerencia os depositos informa que ha disponibilidade de material, mas fisicamente o item ndo

existe no depdsito.

E responsabilidade do operador logistico manter a acuracidade do estoque, fazer

inventarios ciclos e rotativos e garantir que as informacdes do sistema estejam corretas.

3.8 AESCOLHA DO OPERADOR LOGISTICO

Apos definir sobre a terceirizacdo total de suas operacdes logisticas (recebimento,
movimentacdo de materiais, armazenagem, picking, expedi¢cdo, faturamento e distribuigdo),
descentralizado suas operagdes através de centros de distribuicdo em pontos estratégicos do
pais e escolher a cidade de Matias Barbosa em Minas Gerais para instalar seu primeiro centro
de distribuicdo, a Natura realizou um processo seletivo estruturado para nomear seu primeiro

operador logistico.

O passo inicial foi sintetizar todo o escopo do projeto (projeto operacional, layout,
investimentos necessarios, dimensionamento da equipe técnica operacional, contrato, custo
operacional mensal, indicadores de 6nus e bonus atrelado ao contrato, cronograma do
processo seletivo, cronograma de implementacdo do projeto, etc.) e em seguida divulgou a

licitacdo e enviou convites de participagao para 0os maiores operadores logisticos do pais.

Para identificar os operadores logisticos aptos a participar do processo, a inddstria de
cosméticos avaliou a capacidade destes operadores logisticos em cumprir exigéncias basicas
definidas, capacidade de atender a demanda proposta e a complexidade da operacéo,
disponibilidade de pessoal e de ativos, flexibilidade do operador para fazer/controlar as
operacdes conforme o padrdo adotado pela Natura; referéncias de outros clientes; reputacdo
da empresa; estabilidade/saude financeira, experiéncia no setor; facilidade de comunicacéo;
gestdo de riscos, resultados alcancados por este operador na operagdo de distribuicdo B2C
(alguns operadores logisticos que participaram da licitacdo ja prestavam servico a Natura

relacionados a distribuicdo/transportes) e finalmente o prego dos servigos oferecidos.
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As empresas interessadas em participar da licitacdo enviaram suas propostas iniciais. Em
seguida a Natura escolheu os melhores projetos de acordo com os critérios citados acima e

definiu um pequeno grupo de empresas para avangar a fase final.

Na ultima fase as empresas participantes receberam informacgfes mais detalhadas deste
projeto e fizeram propostas mais completas, j& com valores financeiros completamente
incluidos. Também foram realizadas entrevistas e visitacdo aos operadores logisticos

participantes.

Finalmente, ap6s analise dos resultados da etapa anterior a natura definiu que o Rapidao

Cometa seria 0 operador logistico do seu primeiro centro de distribuicao.

3.9 TRASFERENCIA DE KNOW-HOW E TROCA DE INFORMAGCOES

Ballou (2006) alerta que as primeiras fases de uma integracdo logistica (conhecimento,
softwares, treinamentos) devem ser cuidadosas. E assim, a alianca estratégica entre Natura e o
Rapiddo Cometa foi cuidadosamente planejada e implementada no inicio das operaces do
centro de distribuicdo de Minas Gerais. (primeiro centro de distribuicdo da Natura, fora do

espago Cajamar e operado por terceiros).

O Rapiddo Cometa apesar de ser um operador logistico especializado em gerenciamento
de centros de distribuicdo e armazenagem, ainda ndo detinha o know-how da operagdo Natura.
A transferéncia deste know-how, por parte da Natura para seu operador logistico foi feita de
maneira gradativa, sem interrupcdo de servicos. Para isso, houve necessidade de total
integracdo e envolvimento entre os funcionarios de ambas as empresas. Também ocorreu o

compartilhamento de equipamentos, fornecedores e softwares.

Inicialmente os funcionarios contratados pelo Rapiddo Cometa foram treinados dentro da
operacao logistica em Cajamar. Posteriormente, uma equipe da propria Natura permaneceu,
nos meses iniciais, dentro do processo terceirizado com o objetivo de treinar, repassar
procedimentos e a cultura operacional necessaria para o atendimento de processos dentro dos

padroes exigidos e praticados pela Natura.
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O planejamento em conjunto e compartilhamento constante de informagdes foram
essenciais para que as empresas superassem juntas os desafios iniciais do novo modelo

logistico.

Esta parceria colaborativa obteve resultados significantes: a evolu¢do dos indicadores de
qualidade e a efetiva redug@o no prazo de entrega para o consumidor final (CN’s). O Rapidao
Cometa, ap6s adquirir este know-how e aliar este aprendizado a sua expertise ganhou a
licitacdo de outros dois centros de distribuicdo da Natura, um no Pernambuco e outro na
Bahia.

3.10 EVOLUCAO DE INDICADORES DO PROCESSO TERCEIRIZADO

A seguir sera apresentada evolucdo de dois indicadores de maior impacto para o
cliente final (CN’s). A “NC de Falta” e o “Tempo de Ciclo”. Os dois indicadores sdao
importantes porque exprimem diretamente a ideia do pedido perfeito: o pedido que é entregue
no lugar certo, no prazo acordado e sem erros de quantidade ou falta de algum item. Em
ambos o0s casos sera apresentado a evolucdo destes do ano de 2007 (inicio da terceirizacdo)
até o ano de 2010.

No grafico abaixo é possivel observar que a NC de Falta reduziu 66% (sessenta e seis
por cento) no periodo mencionado acima no centro de distribuicdo de Matias Barbosa. Este
resultado foi possivel devido a forte politica de treinamento, ciclos de PDCA, utilizagdo de
ferramentas da qualidade e envolvimento de toda a equipe de ambas as empresas. Fica
evidente que com o tempo, a empresa terceirizada, no caso o Rapiddao Cometa, adquire maior

know-how do processo e pode desempenha-lo de maneira eficiente e eficaz.
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Figura 12 - Evolucdo da NC de Falta

Fonte: Arquivos Rapiddo Cometa (2010)

Ja em relacdo ao tempo de ciclo, é possivel observar no gréafico abaixo que a reducdo

foi de 24% (vinte e quatro por cento) no periodo estudado. Aparentemente ¢ uma reducdo

pequena, no entanto, é importante considerar que o tempo médio para o pedido ser processado

no centro de distribuicdo reduziu e a distancia do CD até o consumidor final também reduziu.

Estes tempos somados, em algumas localidades reduziram em até 50% (cinquenta por cento)

0 tempo de entrega dos pedidos. Esta reducdo no tempo de entrega agrega valor ao produto

Natura e atende a uma das necessidades levantadas pelos clientes em uma pesquisa de campo

realizada.

Tempo de ciclo (Em dias)

1,57
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Figura 13 - Evolugéo tempo de ciclo

Fonte: Arquivos Rapidao Cometa (2010)
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No periodo estudado, segundo dados da prdpria Natura, disponivel em seu site
(www.natura.net) a empresa se firmou como lider no mercado brasileiro do setor e atingiu um
marketshare de 24% (vinte e quatro por cento) em 2010 e ampliou sua lideranca em 110
(centro e dez) pontos bases. No setor de cosméticos e fragrancias, o marketshare ficou em
34% (trinta e quatro por cento), e no de higiene pessoal, em 13% (treze por cento). No mesmo
periodo houve o crescimento da venda direta - foco da empresa - em 16% (dezesseis por
cento). O aumento é superior ao do mercado de atuacdo, que ficou em 14% (quatorze por

cento).

Em 2010 a Natura alcangou também uma grande marca, um aumento na preferéncia da
marca, que ja esta perto de 50% (cinquenta por cento) no mercado brasileiro. Além disto,
chegou ao nimero de 1.200.000 (um milhdo e duzentos mil) consultoras em todo pais o que
justifica o grande investimento na estrutura logistica. Neste mesmo ano a Natura aumentou
em 21% (vinte e um por cento) a receita liquida e o Ebtida cresceu 24% (vinte e quatro por

cento).

O grafico abaixo mostra a valorizacdo das AcOes Natura no Ibovespa no periodo
estudado.

Quinta - 20 Dez 2010 Acbes: NATUZ L Indices: IBovespa -
#NATU3 45,57 (+30,71%)
#IBovespa 63.304,00 (+53,83%)
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Figura 14 - Gréfico Ag¢bes Natura x Ibovespa

Fonte: Disponivel em http://www.natura.net/br/index.html
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CONCLUSAO

A atividade logistica vem crescendo muito rapidamente, em termos de importancia, nas
grandes empresas brasileiras. A enorme maioria considera a logistica como uma atividade
estratégica, pois contribui para a criacdo de vantagem competitiva atraves da reducdo de

custos e do aumento da qualidade de servicos, cada vez mais valorizada pelos clientes.

Em 2006 a Natura tomou decisdes importantes ao descentralizar e terceirizar parte de sua
operacao logistica. Neste momento era necessario fazer um projeto de expansdo e criar uma
grande rede de distribuicdo para garantir o continuo crescimento da empresa a taxas elevadas.
Além de expandir a operacdo logistica para garantir o crescimento a Natura buscou se
aproximar dos clientes, reduzir o tempo de entrega de cada pedido, reduzir o custo por pedido

e melhorar os niveis de servico relacionados a satisfacdo do cliente de maneira geral.

A decisdo da Natura em terceirizar suas atividades logisticas teve como propoésito a
focalizacdo no core competence, a reducdo de custos, 0 aumento dos niveis de servigos
prestados aos clientes (através do know-how e especializagdo do operador logistico), o

aumento do controle das atividades logisticas e flexibilizacdo destas.

Em contrapartida, apesar de decisdo de terceirizar a industria de cosméticos criou um setor
de logistica proprio, que garantiu intenso controle, planejamento e acompanhamento proximo
de todas as atividades realizadas pelos operadores logisticos, 0 que minimizou os riscos de
ndo cumprimento dos niveis de servi¢os desejados e facilitou o relacionamento com 0s

prestadores de servico.

Apos quatro anos do inicio desta terceirizacdo logistica, 0 modelo iniciado em Matias
Barbosa/MG foi replicado em outras regides brasileiras e até o final de 2010 a Natura ja
estava em quatro regides do pais com seis centros de distribuicdo e trés diferentes operadores

logisticos.

Além da expansdo da operacéo logistica, ao longo destes quatro anos a Natura melhorou
dois dos seus maiores indicadores relacionados a satisfagdo do cliente: reducdo de 66%
(sessenta e seis por cento) das NC’s e de 24% (vinte e quatro por cento) do tempo médio de

separacdo de um pedido no centro de distribuicéo.
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Em aspectos financeiros, o periodo entre 2007 e 2010, propiciou a Natura um crescimento
a taxas elevadas, superiores as praticadas no mercado. Em 2008, a empresa vivenciou
prosperidade em meio a crise financeira que atingiu o pais. Neste periodo a empresa
aumentou consideravelmente seu marketshare e cresceu em numeros quantitativos e

financeiros.

Com o0s numeros apresentados fica evidente que a Natura criou uma eficiente rede de
distribuicdo capaz de suportar a projecdo de crescimento e que a decisdo de descentralizar e
terceirizar as operacOes logisticas atraveés de operadores logisticos permitiu que a empresa
desse foco ao seu core business e principalmente garantiu melhorias no nivel de servico,
expansdo da operacdo logistica para suportar o crescimento, reducdo de custos e consequente
vantagem competitiva para a Natura em relacdo aos seus concorrentes. Nao foram levantadas

desvantagens relevantes neste processo de terceirizagéo.

Em 2011, novamente para suportar o crescimento acelerado, a Natura investiu no Centro
de Distribuicdo de Matias Barbosa automatizando todo o processo de separagdo de pedidos.
Foi projetada uma nova linha de separacdo que elevou a capacidade produtiva do centro de
distribuicdo em setenta e dois por cento. A linha opera atualmente com dois sistemas de

separacéo distintos, o A-frame e o picking By-light.

Como a mudanca modus operandi da linha de producdo, um novo trabalho poderia ser
realizado com o objetivo de analisar a melhoria do nivel de servico gerado apos

automatizacdo deste processo.
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