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RESUMO

Com a continua busca para melhorar o desempentengassas, a cadeia de suprimento das
companhias comecou a ser olhada de maneira maignar@ com foco mais estratégico
pelos gestores. Com 0 objetivo de melhorar a efttd@da cadeia de suprimento, empresas
iniciaram um movimento buscando entender posshesgficios de entregar a sua operacao
logistica para Operadores Logisticos. Estamos gvigado um alto nUmero de processos de
terceirizacao logistica sobre o qual ainda restdonauser compreendido e analisado. Neste
cenario, enquadra-se a empresa foco do estudogljgtivo principal do trabalho foi analisar

0 processo de implantacdo de um operador logist@gutindo a viabilidade quando
comparada com a forma atual da gestéo, sob a @ascaeguintes questdes relacionadas com
a terceirizacao logistica: 1-Pesquisa de nivekdd atualmente entregue pela logistica aos
seus clientes internos, na visdo dos gerentesrdermadores das areas fins (core-business), 2-
Indicadores de desempenho a serem utilizados nasagies logisticas terceirizadas, 3-
Forcas, Oportunidades, Fraquezas e Ameacas e Hdelestanento de critérios basicos para
licitacdo de contratacdo de Operador Logisticote Esnhecimento € relevante para a Alta
Administracdo, que busca entender e avaliar aitezagio da logistica da empresa através de
Operador Logistico.

Palavras-chave: Operador Logistico, Terceirizacdo, Centro de bsigdo de Material,

Prestador de Servigos Logisticos, Third-party locgsprovider — 3PL



ABSTRACT

With the ongoing quest to improve business perfoiceasupply chain companies began to
look more closely and more strategic focus by margagAiming to improve the efficiency of
the supply chain, companies began a movement gpekunderstand the possible benefits of
delivering their logistics operation for LogistidSperators. We are experiencing a high
number of cases of logistics outsourcing on whichcimremains to be understood and
analyzed. In this scenario, fits in the enterpf@aus of the study, whose main objective of
analyzing the process of establishing a logistiesvider, in discussing the viability when
compared with the current form of management, ftbenperspective of the following issues
related to outsourcing logistics: a search-levede¥ice currently delivered by the logistics of
their internal customers, in the view of manages eoordinators of the areas purposes (core
business), 2-Performance indicators to be usediisoarced logistics operations, 3-Forces,
opportunities, weaknesses and threats, and 4-s$tadant of basic criteria for bidding for
procurement of road freight. This knowledge is valg to senior management, which seeks

to understand and assess the outsourcing of tieitegousiness through Logistics Operator.

Keywords: Logistics Operator, Outsourcing, Material Distiion Center, Logistic Service
Provider, Third-party logistics provider — 3PL



Tabela 1:
Tabela 2:
Tabela 3:
Tabela 4:
Tabela 5:
Tabela 6:
Tabela 7:
Tabela 8:

INDICE DE TABELAS

Exemplos de Operadores com diferentgemgi---------------

Motivos para terceirizar =

Atividades logisticas--------=--===--——=mmmmmmm oo
Panorama de atividades logisticas-———------------=-=--=----------

Indicadores de desempenho mais utilizade€ontratos---------

Gestdo logistica atual da empresa-———----------=-=--=-=--=----=---

Indicadores de Qualidade do Servico diefsnpela empresa--------

Matriz SWOT da implantagdo do Operadaistico



INDICE DE FIGURAS

Figura 1: Motivos para terceirizagao----------=-=-=-=-==m=mmmmm oo 25
Figura 2: Principais atividades logisticas teread@s ----------------=-=-=-=-=-=-=-memomomome-- 26
Figura 3: Processos logisticos da empresa --———-------=-=-==-m=mmmmmmmmomo oo 27
Figura 4: Classificagéo das atividades logistieas—------------=--=-===-mm-mmmomm oo 29
Figura 5: Piramide de Servigos LOQiStiCOS -----======nmnmmmmmmmmm oo oo 30
Figura 6: Pontos Fortes e Fracos das formas udaaesmuneracéo --43
Figura 7: Passado x Presente x Objetivo a ser@dan-----------------------m-omcmomcemmeee 59
Figura 8: Processos que compdem 0 eSCOpP0 dO Prejete-----------=-==-mmmmmmmmmmmmmmoeeee 60
Figura 9: Processos logisticos a serem terceirizpdoa operador logistico------------------- 60
Figura 10: Etapas para Selecdo do Operador Logistic------ - 61
Figura 11: Etapa 1 para Selecéo do Operador LoQiSt------------=-==-==mmmmmmmmmmmm oo 61
Figura 12: Etapa 2 - Compilac@o e An4lise --———-------mmmmmm oo 63
Figura 13: Etapa 3 - Caracterizacdo das Operagfes-------------------=--m-mmmmmoemmmome 64
Figura 14: Etapa 3 - Caracterizacdo das Operagfes--------------=--=----mmmmmmmommmmmeo 65
Figura 15: Etapa 4 - Critérios para Avaliacao T@mA------------------=-==--=-mmmmnmmmmmv 65

Figura 16: Etapa 5 - Matriz de DeCiSA0 ------———======mmmmmmmmmmm oo 67



LISTA DE SIGLAS

ABML — Associagéo Brasileira de Movimentagéo e Istiga

CEL — Centro de Estudos em Logistica

CDA - Centro de Distribuicéao

CDM - Centro de Distribuicdo de Materia

CDP — Centro de Distribuicao de Poste

EVA — Economic Value Added

IL — Integrador Logistico

KPI — Key Performance Indicators

LLP — Leading Logistics Provider — Principal Forador de Servigos Logisticos
OL — Operador Logistico

PSL — Prestador de Servico Logistico

SLA — Service Level Agreement

SKUs — Stock Keep Units

Tl — Tecnologia da Informacéao

WMS — Warehouse Management System

3PL — Third-Party Logistic

SWOT - fergas (Strengths), FraguezasWeaknesses), Oportunidade®pportunities) e

Ameacas Threats)



SUMARIO

4.3 Terceirizagéo dos servicos logisticos da erapres------- e 53

1. INTRODUGAQ- === mmmm oo 13
2. TEMA, OBJETIVOS E JUSTIFICATIVA----mmm e 14
2.1 T M- m e e 14
2.2 Objetivo Geral----=-=======nmnmmme e e e e e e e e eee 14
2.3 Objetivos ESPeCifiCOS-----=n-mmmmmmmmmm e e 14
2.4 Justificativa do Tem@----=-=====mmmm e 15
2.5 Metodologia---=========mmmmmm e e 16
3. REVISAO BIBLIOGRAFICA------nnnmmm e 17
3.1 Terceirizagéo das Atividades Logisticas--———=----=--=-====-=-mmmmmmmmem oo 17
3.1.1 O Movimento da Terceirizagaio----------==-=========m=mmmmmmm oo 17
3.1.2 Visao Estratégica da Terceirizacdo Logistiea—--------------=-=---=-==-=--m-m--- 18
3.1.3 Industria dos Operadores LogiStiCOS----———=--=-==-==-==mmmmmmmmmmmmemeeeee 20
3.1.3.1 Defini¢céo de Operador LogistiCO-------———=========mmmmmmmmmmmmomeeeeee 20
3.1.3.2 O surgimento e evolugéo dos Operadorestiogg--------------------------- 21
3.1.3.3 Motivadores do uso de Operadores LogiSteos--------------=----=------- 22
3.1.4 Definicdo das atividades que deveriam seeitezadas-----------------=---------- 25
3.1.5 Os servicos oferecidos--------———=mmmmmmmmm oo 27
3.1.6 Perfil do Operador Logistico idead---------=-=--==-mmmmmmmmmme oo 33
3.1.7 Critérios de sele¢do do Operad@ist@o----------=----=-==-=-=m-mmmmmmmmemmmv 34
3.1.7.1 Quatro perguntas basicas ao se decidiumdperador Logistico--------- 34
3.1.8 Contratagéo de Operadores Logistico--------- -39
3.1.9 Defini¢bes de Indicadores de Dessthp para o Operador Logistico----------- 41
3.1.10 Remuneragéao do Operador LOQistiee—---------===-===nmmmmmmmmmmmomm oo 41
3.1.11 Tendéncias para 0 SetOr-----——=======m=m=mm = 46
4. ESTUDOS PARA IMPLANTACAO DE OPERADOR LOGISTICO
NA EMPRESA--~-~---r-r=mmm e e e oo 47
4.1 Apresentacdo da EMpPresa-----------=-=--m-mmmmmm oo oo 47
4.2 Situagao operativa atual-------=-==-====mmmmmm e 48



4.4 Pesquisa sobre o Nivel de Servico praticatbogrepresa--------------------=-=--=-=---- 54
4.4.1 Analise do resultado da pesquisa sobre dévekrvico atualmente praticado--- 54

4.4.2 Limitagdes da PesquiSa----------=-=-mm - oo 55
4.4.3 SLA’s a serem aplicados ao Operador Logistice-------------------=-mcmnmeuu 55
4.4.4 Andlise SWOT da implantagao de Operador ltiggis-----------------=-=-=------ 57

4.4.5 Critérios para um Edital modelo de Contraiguzta as operacdes de logistica

da empresa, que suporte o processo de Outsourandorme Lei

8.666/1993.----mmm o 59
5. CONCLUSAQ----=nnmmmmm e 68
REFERENCIAS-----mmnnmmmm e e e e 73
ANEX O S - mm oo oo oo e e 75
ANEXO 1: Regionais atendidas pela Logistica daresg--------- 76
ANEXO 2: Sistema operacional de um CDP---------=-=--mmmmmmomm oo 77
ANEXO 3: Pesquisa do Nivel de Servigo Oferecidia pegistica da empresa-------- 78

ANEXO 4: Resultado da Pesquisa de Nivel de Servige-------------=-=-m=mnmeuemu- 79



1. INTRODUCAO

A logistica vem assumindo, no cenario recente, apepfundamental para o
sucesso de sociedades comerciais e industriaigesthatégias empresariais de concentracao
nas suas competéncias principais e a busca pooraslhesultados, com menores custos e
atendimento mais eficiente as necessidades dogedigém levado as empresas a terceirizar
atividades consideradas, tradicionalmente, comeimnes aos negocios.

De acordo com Novaes (2004) “a logistica, incluiadprestacdo de servigos, €é,
sem davida, um setor em fase de crescimento edsfdrmacédo. O crescimento desse setor €
resultado da propenséo cada vez mais intensaala@ssas terceirizarem o0s servigcos de uma
maneira geral, quando antes os realizavam por poopaia”.

A origem do termo operador logistico, como é chamad Brasil, advém do
conceito de terceirizacdo dos servicos logistioogsprcing), surgido nos Estados Unidos na
década de 80 e hoje fortemente difundido tambénpaises europeus com o home de Third-
party logistics provider — 3PL. Na literatura, e&ridefinicbes de operadores logisticos tém
surgido nos ultimos anos, como a destacada por @80(2004), de que é o prestador de
servicos logisticos que tem a competéncia recodhectm atividades logisticas,
desempenhando func¢des que podem englobar todocessm logistico de uma empresa-
cliente, ou somente parte dele.

Na concepc¢do da ABML (Associacdo Brasileira de Mwmntacdo e Logistica), o
operador logistico € o fornecedor de servicos tmgis, especializado em gerenciar todas as
atividades logisticas ou parte delas, nas variassfala cadeia de abastecimento de seus
clientes, agregando valor aos produtos dos mesmagle tenha competéncia para, no
minimo, prestar simultaneamente servicos nas tréislades consideradas basicas: controle
de estoques, armazenagem e gestdo de transpou®e. dator (Fleury, 2000) define o
operador logistico como sendo um fornecedor deicgerogisticos integrados, capaz de
atender a todas ou quase todas as necessidadseticésgide seus clientes, de forma
personalizada.

E importante ressaltar dois aspectos importantssenenercado. Em primeiro
lugar, a terceirizacdo de atividades logisticasstitun um complicado processo, dado a
importancia dessa funcao para a competitividadeengsesas. Ao alto grau de especificidade
das demandas somam-se a heterogeneidade da ofarttale de informacdes sobre as

empresas do setor e suas verdadeiras competéncias.
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Atualmente, cada vez mais as empresas estdo admisa implantacdo de
operadores logisticos, buscando agregar compdtitiei, através da melhoria do nivel de
servico e do aumento da flexibilidade. Esse trabakm como premissa, analisar a
viabilidade de implantacdo de um operador logiséioo uma empresa publica do setor de

energia elétrica, e propor um procedimento basaca pma licitacao.

2. TEMA, OBJETIVOS E JUSTIFICATIVA

2.1 TEMA

O tema abordado nesse trabalho trata da operaciag@d de operador logistico
em uma empresa publica do setor elétrico. A escdésse tema acompanha a realidade
existente no cenario global atual, uma vez quesstica nas empresas tende a ser cada vez
mais exigida e pressionada para oferecer solugirepletas a seus clientes. Dessa forma, a
escolha por um operador logistico € de grande itApoa, uma vez que é delegado a este
toda gestdo logistica disponivel, tornando-se umeiséo estratégica para o futuro da

empresa.

2.2. OBJETIVO GERAL

O objetivo principal deste estudo foi analisar ogesso de terceirizacéo logistica
de uma empresa do setor de energia elétrica, rggitialei de licitacbes e contratos da
Administracdo Publica n° 8.666, de junho de 1998iseutir as principais razdées para o
sucesso ou falha na implementacdo de uma parctréégica com os prestadores de servico
logistico, e consequentemente propondo critériom ma processo licitatorio. O estudo
englobara assuntos relativos a politica de tepegi@io logistica, por meio da andlise das
vantagens e desvantagens da terceirizacdo par@sanps motivadores; e os fatores criticos

de sucesso para transformar uma terceirizacdo emelapionamento de parceria estratégica.

2.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Realizar:

* O levantamento da situacdo operacional atual dae=ap
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* O levantamento das vantagens e desvantagens dentagfio de operador logistico
na empresa;

» A definicdo do conceito de operacéao logistica pagepresa;

* A definicdo das atividades que deveriam ser tereelas;

* A definicdo do perfil do Operador Logistico idear@ a operacionalizacdo dos
Servicos;

* A definicao dos critérios de sele¢do do Operadgidio;

» A definicdo de indicadores de desempenho para ca@pelLogistico;

» Definicdo de critérios para elaboracdo de licitag@wa contratacdo de operador
logistico;

2.4, JUSTIFICATIVA DO TEMA

A empresa foco do trabalho possui uma gerénciaonsspel pela Logistica e
Administracdo dos materiais, que faz toda a lagfdtireta (Recebimento, andlise e custeio,
armazenamento e distribuicdo do material, incluindmansporte) e a logistica reversa dos
materiais enviados para a execucao da operacdotengio e expansdo das redes de energia
elétrica, atuando com um Centro de DistribuicaoMigerial (CDM) geral e 05 (cinco)
Centros de Distribuicdo Avancados (CDA), além dgupeos depdsitos, estrategicamente
distribuidos por todo o estado.

Para a realizacdo dessa gestdo, conta em suadi®ittabalho com empregados
proprios e terceirizados, sendo que o contratol aessa forca terceirizada € baseado em
postos de trabalho, ou seja, a medida que os eagoegroprios vao se desligando da
empresa, seja por aposentadoria ou mesmo atravépratgamas de desligamento
incentivado, sdo substituidos por empregados ter@agos, que exercerdo a mesma funcéo.
Essa forca de trabalho esta dimensionada paraestandemanda de atendimento das obras
dos clientes internos. Também hoje, o servico dmsporte é terceirizado com
transportadoras, seja para carga geral, fraciomadgequeno volume além é claro do
transporte dos postes de concreto ou madeira. Gativoa mencionar, € que possui frota
propria de empilhadeiras e guindastes, e oficinandeutencédo desses equipamentos. Apés
andlise da situacgéo, verificou-se que, a formal aeiderceirizacdo ndo esta sendo eficiente e
eficaz no atendimento aos indicadores de perforeastabelecidos no BSC da empresa, pois

essas empresas, sejam elas fornecedoras de pest@baho ou transportadoras, ndo tém

15



compromisso em contrato com o cumprimento dos aaftices e sim com o fornecimento de

mao-de-obra e veiculos, conforme contrato.

Sendo assim, avaliando o cenario atual e futurendlparesa em termos de metas
estratégicas, e também o fato de que a forca Hallw@ prépria é antiga, onde a maioria dos
profissionais estd em fase de aposentadoria, cauHse que a forma atual de terceirizacdo
nao esta sendo a mais eficiente. Para tanto, iedssdhto procurard analisar a nova tendéncia
de gestédo logistica das empresas que querem fogenge no seu core-business, que € 0
Operador Logistico, seus pontos fortes, fracos,agagee oportunidades, e comparar com a

forma vigente de logistica, de forma a propor ou a&ua modificacao.

2.5. METODOLOGIA

A forma como a empresa esta planejando a estradégi@u crescimento futuro,
direciona para a operacionalizacdo, objeto desad@da terceirizagdo de sua area logistica,
objetivando a obtencédo de ganhos em eficiénciacéoid de suas operacdes logisticas.

Em primeiro lugar, verificou-se a necessidade desabzar uma pesquisa junto
aos clientes internos da empresa, localizados emediénais no estado de Minas Gerais
(Norte, Leste, Sul, Triangulo, Oeste, Mantiquei@entro), conforme mostrado no anexo 01,
responsaveis pelos servicos de expansdo, manuteng@eracdo de redes de distribuicdo
elétrica, no sentido de verificar o nivel de sevvagualmente praticado pela Logistica da
empresa, de forma a balizar uma transferéncia @aag@o logistica para um Operador
Logistico. Para alcancar o objetivo pretendidocfmduzida uma pesquisa junto aos gerentes
e gestores das regionais, conforme Anexo 03, eaaadcebida via internet.

Em seguida, foi feito um levantamento dos indicadode desempenho
praticados, que deverdo ser atendidos pelo Opeiamlgistico, estabelecendo o nivel de
atendimento aceitavel e propondo melhorias ao lalogoanos definidas em contrato.

E, por ultimo, foi realizado, com base nos dadosrtados em coleta de
informacdes a partir de material ja elaborado,gipeimente de livros e artigos cientificos,
um escopo de especificacao técnica para contratbcéima empresa de consultoria, que sera
responsavel por desenvolver um edital de licitgu@i@ contratacdo de Operador Logistico,
tendo como premissas dados logisticos fornecidasgeeéncia de logistica da empresa.
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3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

3.1. TERCEIRIZACAO DAS ATIVIDADES LOGISTICAS

3.1.1. O Movimento de Terceirizagéo

Um dos primeiros registros de terceirizacdo nasresag foi observado nos
Estados Unidos, logo apés a Il Guerra Mundial, doaa industria bélica tinha que se
concentrar no desenvolvimento da producdo de armasieAs organizacbes passaram a
delegar algumas atividades a empresas prestadosendcos. A partir de entdo, passou-se a
transferir para terceiros a incumbéncia pela ex@rulas atividades secundarias. Surgiu a
terceirizacdo owutsourcing adotada de forma plena pelas empresas no fineédado XX.
Muitas sdo as atividades terceirizadas nas emprdsasre as quais se podem destacar a
terceirizacdo de recursos-humanos, servicos es$ipadias, suporte, distribuicdo, dentre
outros.

Na década de 70 foi verificada uma aceleracao dend@imento, quando as
companhias passaram a terceirizar servicos coasider como atividade-meio das
organizacdes, tais como limpeza, manutencdo, wigda contabilidade, alimentacéo,
digitacéo, etc (BOWERSOX E CLOSS, 2001).

A partir da década de 80, comtmducdo do conceito de logistica integrada com
énfase nos relacionamento com fornecedores baseadmsnpartiihamento de informacdes e
decisdes, surgiu nos Estados Unidos a denomingm@wedores de logistica integrada
(integrated logistcs provideygpara caracterizar os prestadores de um conjuntsed/icos
logisticos de forma integrada e com a responsaddéidem desenvolver atividades de
gerenciamento, analise e projeto, e hoje fortemdiftedida também nos paises europeus
com o nome dé hird-party logistics provide~ 3PL. Segundo Gardener (1994), o termo
Third-party logistics provider— 3PL comecou a ser utilizado como um sinénimo de
“subcontratacdo de elementos do processo logistico”

A partir da década de 90, coninmoducdo do conceito d8upply Chain
Managemené com a énfase na reestruturacdo do relacionarmentdornecedores visando a
formacao de parcerias foi introduzida a denominaigioperadores logisticos, que passou a
ser usada indistintamente com provedores ou pasmde servicos logisticos integrados.

A utilizacdo de operadores logisticos €, sem duvidahuma, uma das mais

importantes tendéncias da logistica empresarialemag tanto global, quanto localmente.

17



Segundo Bowersox (1996), somente nos EUA surgit@dmbvos operadores logisticos entre
1990 e 1995. A busca pela vantagem competitivaestéstel por parte das empresas
exclusivamente com o uso de suas competénciasfrsmituma tarefa cada vez mais dificil.

A terceirizacdo surgiu como uma interessante altieMan permitindo que seus contratantes
ganhassem vantagem competitiva, adicionando vadam®grodutos, melhorando o servigo ao
consumidor, auxiliando no ingresso de novos mexcamferecendo recursos dedicados
(FOSTER, 1990).

Ha na filosofia empresarial uma macro-tendénciaa dalisca crescente por
terceirizacao de atividades néo relacionadas a et@mpia central das empresas. Ao longo do
século passado, a idéia de terceirizacdo avangmisdda area produtiva, mas também no
setor de servicos, como fruto da crescente conduetee aumento da instabilidade dos
mercados que levaram as empresas a se especializavecando parte de suas operacoes,

gue nao eram consideradas principais, nas maostdes @mpresas (FLEURY, 2000).

3.1.2. Visao Estratégica da Terceirizacao Logistica

O ambiente econdmico e empresarial tem passadgrpodes transformacdes em
todo o mundo, e vém acelerando nos ultimos 15 &wmwo resultado, as operacdes logisticas
estdo se tornado mais complexas (0 que tende a g&® custos), mais sofisticadas
tecnologicamente (implicando maiores e mais fregggemvestimentos) e mais importantes
sob o ponto de vista estratégico (por permitir magregacao de valor maior diferenciacao
competitiva), favorecendo a utilizacdo de espestadi (Fleury, 2000).

S&o varios 0s motivos que levam uma empresa aagedesterceirizar parte ou a
totalidade de suas operacgdes logisticas. Em principterceirizacdo pode apresentar uma
série de ganhos, como a reducdo de ativos e do destméo-de-obra, o aumento da
flexibilidade para modificacdo de capacidade, ossmea tecnologia de ponta, além da
possibilidade de se concentrar nas atividades shdve caso dos servigos logisticos, a
terceirizacdo pode, ainda, apoiar a expansdo parasnmercados e aumenta a eficiéncia
operacional e o nivel de servico (Peter Wanke, 000

No entanto, a decisdo de terceirizar cabe a altaingstracdo, conforme suas
estratégias de negoécios. Porém, isso ndo se darde ftdo simples. S&o necesséarias
definicbes quanto a fazer internamente ou teregiriio caso de se pensar em contratar o

operador logistico, 0 que vem a cabeca € a reddedoustos e a melhoria do nivel de
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servigos, pois permite ao contratante reduzir seuestimentos em ativos, ter o foco centrado
no seu negdécio, uma maior flexibilidade operacioreducdo dos custos de armazenagem,
estocagem, frota e tecnologia da informacao.

Em contrapartida, verticalizando essas acoes, pe@mimentar o controle sobre
as operacgdes, avaliar e monitorar todo o processwnéd forma mais eficiente.

Nesse contexto, a globalizagdo, a proliferagéo rdelyos, a segmentagéo de
mercados, a diminuicdo do ciclo de vida dos pralet@ crescente exigéncia por melhores
servicos sao fatores que favorecem a contratacapeatadores logisticos.

E interessante que os executivos ponderem sobgrsdis questdes para uma
decisdo acertada. Nesse contexto, a projecao diaemermite uma analise mais fiel aos
impactos da verticalizacdo ou nao verticaliza¢cd® mtocessos logisticos. Se o cenario for de
reducao de custos, por exemplo, a opcao de ndmriracdo deve estar embasada na analise

efetiva dos resultados operacionais da logistiqaresarial.

Essa oOtica é abordada por Fleury (2000 ):
“(...) O argumento de que é possivel obter menoussos pela eliminacdo da margem do
fornecedor e dos custos de transacdo sO € verdauwsrcasos onde a empresa tenha uma
eficiéncia operacional semelhante a do operaddstiog. Na maioria das vezes, tal fato ndo
ocorre”.

Porém, se a alta administracao sinalizar pelaiteaagdo, da mesma forma como
0 cenario anterior, os prés e contras devem senagisamente analisados. O referido autor
enfoca que “a utilizacdo ou ndo de um operadomsiogi pode ser qualificada como uma
escolha entre fazer internamente ou contratar(fajade uma maneira geral, o problema se
concentra na analise do impacto da escolha sobtesce controle operacional”.

Philippe-Pierre Dornier e outros autores (2000) rédm as vantagens dos
operadores logisticos através de uma pesquisazaédalicom os 500 maiores fabricantes
americanos listando, por ordem de importanciaeoeficios mais relevantes:

“Os beneficios mais frequentes (...) incluem: csistoais baixos (38%), aumento da
especialidade/ conhecimento do mercado e acessul@s 24%); melhoria na eficiéncia
operacional (11%), melhoria no servigo ao clie®8), habilidade para focar-se no negécio
basico(7%) e maior flexibilidade (5%)”.

Como o tema operador logistico € algo recente,etéael que surjam essas

incongruéncias no processo, que, paulatinamentendeer abordados para sensibilizar a
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classe de empresarios a fim de proporcionar um onéthtamento para as acdes gerando

resultados mais efetivos na melhoria dos negécios.

3.1.3. Industria de Operadores Logisticos

3.1.3.1. Definicdo de Operador Logistico

De acordo com a definicdo mais especifica, é otgues de servicos que tem
competéncia reconhecida em atividades logisticaserdpenhando fungbes que podem
englobar todo o processo logistico de uma empiésae; ou somente parte dele. Assim, fica
implicito no uso do termo “operador logistico” umag de sofisticacdo e avanco compativel
com o observado nas modernas cadeias de suprihNmtaes, 2004).

Uma outra definicdo utilizada pela Associacdo Beasi de Movimentacéo
Logistica (ABML) e citada por Novaes (2004) é: “@qoor logistico € o fornecedor de
servicos logisticos, especializado em gerenciaagas atividades logisticas ou parte delas,
nas varias fases da cadeia de abastecimento delssuss, agregando valor ao produto dos
mesmos, e que tenha competéncia para, no mini@stapisimultaneamente servi¢cos nas trés
atividades consideradas béasicas: Controle de estpgtmazenagem e gestdo de transportes”.

Diversas definicbes de prestadores de servigosstiogé sdo normalmente
apresentadas na literatura técnica. Esse tipo deaggo € denominado, em ingl@$ird-
party Logistics Provider 3PL ouLogistics Provider Segundo Gardner e Johnson (1994), o
termo Third-party Logistics Provider 3PL comecou a ser utilizado como um sindnimo de
“subcontratagao.

Os principais termos utilizados neste trabalho esfador de Servicos Logisticos
(PSL), Operador Logistico (OL) e Integrador Logist{ILs) — geram uma grande polémica
na literatura internacional e nacional, embora $odoncordem que os PSL se aplicam a
qualguer empresa que preste qualquer tipo de selvgjstico. Segundo Fleury (2000), a
nivel internacional, a primeira denominacédo, oa,s8PL é claramente a mais utilizada. No
Brasil, existe uma forte tendéncia a se utilizdeaominacéo “operador logisticiNao existe
consenso sobre o que faz um PSL ser consideradOlurileury (2000) utiliza um quadro
para distinguir estas duas classes destacand@a@egue uma empresa seja considerada um

operador logistico, é necessario que apresentenakyoaracteristicas:
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. Nivel de customizacao elevado;

. Ampla gama de servicos logisticos ofertados;

. Objetivo de reduzir os custos logisticos totais;
. Contratos de longo prazo (acima de trés anos);

. Capacitacéo gerencial para planejamento logistam @peracao.

Para Novaes (2004), o termo Operador Logisticogiat, muito usado no
Brasil, subentende que essa organizacdo fornecacaer administrativos e fisico-
operacionais, ao mesmo tempo. Essa variedadewl@adis oferecidas pelos prestadores de

servi¢os tem se ampliado, com um numero maior ddowcdes oferecidas aos clientes.

3.1.3.2. O Surgimento e Evolucédo dos Operadores Logisticos

Segundo Novaes (2004) os operadores logisticosramrgla redefinicdo ou
diversificacdo de seus antigos negocios, podentdws as empresas transportadoras, que
evoluiram para prestadores de servicos logistidgsprestadores de servicos logisticos sdo
originarios de varios setores, principalmente dstriduicdo de produtos, da industria
propriamente dita e do setor de transportes erdazemagem.

De acordo com Fleury (2000), séo duas as principaies para o surgimento de
operadores logisticos: ampliacdo de servicos esgifieacdo de atividades. No primeiro caso
as fontes sao as empresas especializadas em ntangpoarmazenagem, ou informacao, que,
mediante parcerias ou aquisi¢des, ampliam suadduag

No segundo caso, encontram-se empresas indusbtuaisomerciais, que, por
terem desenvolvido alta competéncia para o geneecito interno de suas operacdes
logisticas, decidem diversificar sua atividade p@io de criacdo de empresa prestadora de
servicos logisticos integrados para terceiros. &lmla 01 sdo apresentados exemplos no

Brasil e no exterior de empresas com os dois teosrigem.

Tabela 01 - Exemplos de Operadores Logisticos dferedtes origens

Surgidos da ampliacdo de servigcos Surgidas da disficacdo dos negdcios
Exterior Brasil Exterior Brasil
Ryder Armazéns Columbia Federal Express  DDF / Dangza
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Surgidos da ampliacdo de servicos

Surgidas da diwficacdo dos negdcios

Exterior Brasil Exterior Brasil
Roadway Transp. Americana UPS Cotia Trading
TNT Caterpillar Marbo / Marting

Fritz Company

Mitsui Logistics

Exel

J. B. Hunt

Schneider

Fonte: ILOS - Instituto de Logistica e Supply Chain

3.1.3.3. Motivadores do Uso de Operadores Logisticos
Segundo Novaes (2004), sao varios 0s motivos gaenl@eima empresa a decisédo
de terceirizar parte ou a totalidade de suas ofesapgisticas. Em principio, a terceirizacao
pode apresentar uma série de ganhos, como a redegios e do custo de mao-de-obra, 0
aumento da flexibilidade para modificacdo de cajzt®, o acesso a tecnologia de ponta,
além da possibilidade de se concentrar nas atiegdadaves.

Para Fleury (1999), uma das principais tendén@aastual ambiente empresarial é
a busca pela maximizacdo do retorno sobre os invastos. Um numero crescente de
empresas tem implementado o conceit&edenomic Value Adde(EVA), visando perseguir
esse objetivo. Ao transferir sua operacdo logigtae um terceiro, uma empresa tem a
oportunidade de reduzir investimentos em armazengafyeta, tecnologia de informacéo e até
mesmo estoque, 0 que se reflete diretamente naorieelldo retorno sobre ativos e
investimento.

No caso dos servicos logisticos, a terceirizacade painda, apoiar a expansao
para novos mercados e aumentar a eficiéncia opaace o nivel de servico. A tabela 2

mostra 10 diferentes fatores que podem motivarcaitezacao.
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Tabela 2: Motivos para terceirizar

Mais Citados

Reduzir custos 839
Focar no core business 76%
Aumentar a flexibilidade 68%
Reduzir investimentos em ativos 67%

Intermediérios

Aumentar os niveis de servico S57%
Aumentar eficiéncia operacional 44%
Gerar novas solucdes logisticas 35%

Menos citados

Melhorar tecnologia de informacéo 30%
Aumentar controle sobre a logistica 29%
Expandir mercados 22%

Fonte: Fleury, 2003.

A reducdo de custos é na maioria das vezes um rioeiws fatores que a
empresa leva em consideracdo no momento em queedecceirizar suas atividades, porém
quando a mesma considera os fatores ndo mensugdadisisca mais do que uma simples
reducdo de custos, neste caso a terceirizagdo pasea utilizada como uma ferramenta
valiosa de gestdo que permite as empresas seramadds de certas atividades para

concentrar-se em seu foco de atividade central.

Para Rezende (2001), os motivos para terceirizatiédades logisticas séo:
. Maior dedicac&o ao proprio negocio;

. Reduzir e melhorar o controle dos custos logisticos

. Reduzir problemas trabalhistas;

. Absorver “expertise” Know-how;

. Evitar investimentos e substituir custos fixos panaveis;
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. Utilizar novos canais de distribuicao;

. Otimizar a logistica como forma de diferencial cetitpvo;

. Entre outros.

Normalmente a reducéo de custos € um dos primigtoes que sédo analisados,
sendo que alguns deles, assim como os transpgrtedo terceirizados em grande parte das
empresas, com economias significativas.

A terceirizacdo das operages logisticas tem sérawlasuma forte tendéncia no
Brasil, jA que as empresas tém buscado alternapess focar em suas atuacdes e a
preocupacdo com as questdes de armazenagem, ttanspdistribuicdo demandam muito
tempo e responsabilidade. Desta forma, contratard@pr Logistico para cuidar deste tipo de
operacgdo tem sido uma saida bastante comum.

No entendimento de Paulo Rago, presidente do Cete@entro de Estudos
Técnicos e Avancados em Logistica, a reducédo desimisticos com a contratacdo de um
Operador Logistico pode ocorrer por conta da otgép de custos, com aumento de
produtividade operacional, proporcionada pela maoantidade de recursos de que o
Operador Logistico dispOe para realizar as ativedaghor ter melhores valores de méo-de-
obra, imobilizados, etc. “As andlises devem selizadas, também, levando em conta o nivel
de servico que o Operador Logistico ofertara, pdicasos em que a empresa terceiriza a
operacgdo, gera reducdo de custos para o contrapemésn, constata-se uma diminuicdo do
nivel de servico da operacao” (Revista Logweb, mafi0).

Também, € preciso estar atento as possiveis dagemst citadas por Fleury
(2003), como a possibilidade da empresa perdentiate da operacdo, ndo acompanhar os
avancos tecnoloégicos, correr o risco de piorarmaréormance operacional ou mesmo abrir
mao de habilidades essenciais para seu sucesso.

N&o restam duvidas de que o desenvolvimento dasindude Operadores
Logisticos € um fenbmeno mundial. Esta indUstria v@escendo e tornando-se cada vez
mais sofisticada. A partir da metade dos anos 8@fuéiedo, 2003) o setor desenvolveu-se
rapidamente no Brasil com a entrada de empresasmationais e com o desenvolvimento das
empresas locais.

Conforme Monica Barros (2009), a elevada parti@pagos custos logisticos no
faturamento fez com que muitas empresas buscassenerceirizacdo dos servigos dessa
area, oportunidades de reducdo de custos. Aliaandgu questionadas sobre quais os
principais motivos que as levaram a terceirizap&las empresas afirmaram que a “reducao
de custos” seria 0 motivo prioritario (figura 1).
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Nesse ponto, o Brasil acompanha a tendéncia tagsdEJA como da Europa.
Nessas regibes, as empresas buscam também umadaedec¢ custos logisticos ao
terceirizarem suas atividades. J4 na China, o ipahanotivador de terceirizacdo seria
“melhorar o nivel de servico ao cliente”. Para bsmeses, a “reducdo de custos” aparece
apenas em oitavo lugar, o que é compreensiveldodeds baixos custos envolvidos em suas
operacoes.

Segundo a mesma autora, muitos embarcadores aonegite, ao entregar suas
atividades logisticas aos PSLs, estas empresasepan focadas em logistica, poderiam com

maior habilidade e conhecimento aperfeicoar suasagpes e, com isso, gerar alguma

economia.
Motivos para a Terceiriza¢ao
Reduzir custos 81%
Focar no core business 73%
Aumentar os niveis de servico logistco 73%
Trazer maior eficiéncia na execucio das atividades operacionais 73%

Reduzir o investimento em ativos

Adquirir maior flexibilidade nas operacdes logisticas

Realizar servicos especializados de maior valor agregado

Trazer maior know-how para geracio de novas solucdes logisticas
Aumentar o controle das atividades logisticas

Expandir mercados

Melhorar as Tecnologias de Informacdo utilizadas

Figura 1 - Motivos para a Terceirizacao
Fonte: Panorama Terceiriza¢do Logistica no Brasil 2009 - COPPEAD

3.14 Definicdo das atividades que dewerser terceirizadas

Para Monica Barros (2009), as atividades terc&laggpodem ser classificadas em
trés grupos: béasicas (B), intermediarias () essicidas (S) (figura 2).
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Principais Atividades Logisticas Terceirizadas

Transporte de Suprimento

Transporte de Distribuigio
Desembaraco Aduaneiro

Transporte de Transferéncia
Gerenciamento de Riscono Transporte
Logistica Reversa

Armazenagem

Gerenciamento do Transporte Intermodal
Definicio do Perfil de Frota

Definicio de Rotas

Desenvolvimento de Projetos/ Solugdes
Milk Run

Cross Docking

GestioIntegrada das Operagdes Logisticas
Montagem de Kits

94%B
92%B
88% B
86%B
79%S
66%1
64%1
61%1
51%S
50%S
48%S
42%]1
41%]I

26%S
26%S

Auditoria de Fretes 25%1
Servigo ao Cliente 18% S
Gestio de Estoques 10%S

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figura 2 - Principais Atividades Logisticas Terceirizadas
Fonte: Panorama Terceirizagdo Logistica no Brasil 2009 -

As atividades bésicas sdo as que apresentam o meioe de terceirizacdo no
pais. Essas atividades requerem um maior esforg@apnal, talvez por isso sejam as mais
delegadas a terceiros. Sdo eles o transporteilfdigéio, transferéncia e suprimento) e o
desembaraco aduaneiro. Todas possuem indices chirigacdo superior a 85%. Vale
ressaltar que, como muitos PSLs atuantes no merdadgileiro sugiram como
transportadores, € natural, portanto, que a atieidde transporte esteja entre as mais
terceirizadas. Dentre as atividades classificadasocintermediarias encontram-se: logistica
reversa, armazenagem, gerenciamento do transpaeienpdal,milk run, cross-docking
auditoria de frete. Em média, o indice de tercag@o desse grupo é de 50%. Inclui-se nas
atividades classificadas como sofisticadas aqueles exigem um nivel de gestdo maior
dentro das empresas, normalmente envolvendo maioplexidade. Um exemplo é a gestao

integrada de operacdes logisticas.

O indice de terceirizacdo desse grupo de atividad#ds 38%. Embora sejam as
menos terceirizadas, as atividades sofisticadaasgae apresentam os maiores potenciais de
crescimento para 0s proximos anos.

Na empresa motivo do estudo, optou-se por tereeiti@ados 0s processos da

Logistica (figura 3), ou seja, a Logistica Direae abrange os processos de recebimento,
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armazenamento, distribuicdo e transporte, e tambdmgistica Reversa, que abrange os
processos de triagem, e recuperacgdo, atraves daiomOperador Logistico.

Clientes
Recepgao Armazenamento Distribuigdo Transporte Internos
- assegurar o recebimento - planejar e - Assegurar através de técnicas - Assegurar que todo o
fisico e contabil de todo o implementar a logisticas a expedi¢éo, suprimento de material para
material adquirido pela logistica de movimentacao e distribuicdo de atender as diversas
Empresa de forma eficaz armazenamento de  Material com entregas demandas da empresa,
em suas instalagoes e material com a dimensionadas niocal, tempo,  sejam transportados de
estacdes aduaneiras. melhor otimizagao quantidade e qualidade certa.  forma eficiente e eficaz.
Estoque .
Global ou Alienagao Garantia Recuperacao Triagem
destinagdo
final
- Assegurar arealizar - Assegurar a - Assegurar o - Assegurar a
alienacéo de bens, substituicdo/reparo ou  desenvolvimento e reintegracdo aos
inserviveis e sucatas,  ressarcimento & Empresacoordenacéo da recuperagaestoques da Empresa
atraves de leildo de todo material com interna/externa de fisico e contabil de todo
plblico visando desempenhinsatisfatério material/equipamento o material devolvido
sempre a maior e/ou em garantia, ao visando sempre a garantia dariundo de sobras de
valorizagao/receita menorprazo. menor custo. obras e desativagéo.

Figura 3: Processos Logisticos da empresa.

Fonte: Elaboracgéo prépria

3.1.5 Os Servigos Oferecidos

A terceirizacdo das atividades logisticas estaramcd crescimento, e vao desde
uma simples locacdo de empilhadeira até complepasagdes em que toda a operacao
logistica é terceirizada, normalmente para um U@igerador Logistico.

Atualmente, praticamente todas as atividades logésppodem ser terceirizadas,
pois existem empresas especializadas, desde lodacaA@o-de-obra, atéeading Logistics

Provider — LLP(Principal Fornecedor de Servigcos Logisticos).
Entre os servigos disponiveis, podemos citar atguns
. Transporte rodoviario, roteirizagéo, rastreamento;

. Locacao de méo-de-obra, equipamentos, armazéasgeisle estruturais;

. Armazéns gerais (sem ou com filial) e alfandegados;
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. Comeércio exterior — agenciamento de transportesragpes de carga e
descarga (portuaria, ferroviaria e rodoviaria) edelsaraco aduaneiro, etc.;

. Unitizac&o de cargas, estufamento e desova deicerds;

. Compras;

. Tecnologia de Informacédo (ERP, WMS, cédigo de Isaetc.);

. Coleta programadaMViilk run), cross dockingtransbordo sem estocagem),
recebimento, inspecdo, estocagem, abastecimentmide (ine feeding,
sequenciamento;

. Processamento e separacdo de pedpickirig, embalagem, acumulacéo,

expedicao, etc.

Passada a fase inicial de terceirizagdo, passasér eima tendéncia de que a
empresa contratante passe a utilizar cada vez omisliversos servicos disponiveis,
normalmente centralizados em um uUnico operador YLhBe com o tempo acaba por se
caracterizar como uma parceria.

Segundo Novaes (2004), as varias atividades logsstisusceptiveis de serem
subcontratadas, podem ser agrupadas de acordo soan@sicao na cadeia de suprimentos,
na forma apresentada no esquema da ABML (Figur&ddtificam-se dois grandes grupos
(logistica de suprimento e logistica de distribojc& seis subgrupos, que representam
portfélios de atividades de natureza variada.
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Figura 4 — Classificacdo das atividades logisticas

Fonte: ABML — Associacao Brasileira de Movimentagdoogistica

A medida que os Operadores Logisticos procuramdateas necessidades de
suprimento, producao e distribuicdo das empresaseaendo servicos mais especializados e
integrados, eles estdo aumentando o valor agretyadervico e estdo subindo na piramide de

servicos (figura 5).
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Figura 5 — Piramide de Servicos Logisticos
Fonte: BOOZ, ALLEN E HAMILTON ( 2001, pp2)

A pesquisa realizada pelo Centro de Estudos ensticgi no ano de 2003, indica
que o indice de terceirizacdo logistica no Brasihentou de 41% para 60%, no periodo
compreendido entre 1998 e 2003. Nesta pesquisanfaransideradas dez diferentes
atividades logisticas, potencialmente terceirizag@gupadas em trés classes de servigos
conforme tabela 3 (Fleury, 2003).

Tabela 3 — Atividades Logisticas

Bésicas Intermediarias Sofisticadas
- Transporte de suprimento - Armazenagem - Gestéo de estoques
- Transporte de transferéngia Milk-run - Montagem de kits

- Transporte de distribuicdq -Gerenciamento de transporteProjetos logisticos

- Desembarago aduaneiro | multi-modal

Fonte: Terceirizagao Logistica no Brasil — Fleubp2
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Uma analise da evolugéo das atividades terceirizadadongo dos ultimos anos
mostra um claro aumento por uso de atividadestwafitas de 11% para 31% e também do
incremento de atividades intermediarias, passapdZBéo para 45%. Esses numeros indicam
uma evolucado da industria na direcdo de um aprimento das atividades terceirizadas para
um nivel mais sofisticado, o que devera refletir gnocessos mais elaborados de selecéo e
contratacdo de provedores de servicos logisticgsieeno longo prazo, visa a construcdo de
parcerias colaborativas.

Sangam (2005) apresenta um panorama sobre asadgsgitbgisticas terceirizadas
baseadas em diversas pesquisas ao redor do musigop&norama demonstra o grau de
utilizacdo das atividades em relacdo ao pais aeageografica pesquisada (tabela 4). Além
disso, apresenta uma lista mais aprofundada pactassificacdes das atividades logisticas.
Existem pequenas diferencas entre a classificag@atividades se compararmos o trabalho
apresentado por Fleury (tabela 3), como por exemmpbmtagem de kits, para Fleury (2003) é
uma atividade sofisticada e para Sangam (2005)aéatividade tatica.

Neste panorama apresentado por Sangam (2005) psdperoeber como a
terceirizacao logistica esta desenvolvida nas sigeregides, demonstrando que o maior
percentual de utilizacdo de atividades terceirigaatzontece em regides onde a inddstria de

operadores logisticos mais se desenvolveu.

Tabela 4 — Panorama de Atividades Logisticas

Atividades Logisticas Terceirizadas em %

Atividades Logisticas América | Europa Asia Nova
China
do Norte | Ocidental | Pacifico Zelandia

Atividades Estratégicas

Servigos 4PL 10,00 19,00 24,00 - -
Selecéo de transportador 13,00 25,00 8,00 21,00 | 3,00

Servicos de Consultoria 21,00 12,00 28,00 7,00 -
Factoring (Trade Finance) 2,00 7,00 - 5,00 -
Auditoria de fatura de carga 53,00 19,00 8,00 7,00 |10,50
Tecnlogia da Informacao 19,00 24,00 16,00 11,00 | 15,80
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Atividades Logisticas Terceirizadas em %

Atividades Logisticas Ameérica | Europa Asia Nova
China
do Norte | Ocidental | Pacifico Zelandia
Propriedade de Inventario 6,00 9,00 4,00 - -
Armazenamento, instalacéo e
fabricacéo de produtos 16,00 16,00 12,00 9,00 -
Negociacao de taxas 14,00 12,00 - 7,00 |10,50
Gerenciamento da cadeia de - - - 7,00 -
suprimentos
Atividades Taticas
Gerenciamento de inventario 16,00 27,00 40,00 |27,00 | 10,50
Entrada de pedido/processamento
/servico ao cliente 8,00 7,00 16,00 23,00 | 2,00
Processamento de pedidos e
distribuicdo 35,00 22,00 52,00 14,00 | 10,50
Compras logisticas 16,00 33,00 24,00 - 5,30
Etiquetagem e empacotamento de
produtos 25,00 29,00 20,00 18,00 | 15,80
Retorno e reparacéo de produtos22,00 30,00 36,00 500 | 15,80
Logistica Reversa 27,00 32,00 32,00 - -
Planejamento de carga e controle
de distribuicdo - - - 13,00 | 15,80
Armazenagem 72,00 70,00 88,00 46,00 | 52,60
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Atividades Logisticas Terceirizadas em %

Atividades Logisticas Ameérica | Europa Asia Nova
China
do Norte | Ocidental | Pacifico Zelandia

Atividades Transacionais

Consolidacao de carga e 55,00 49,00 40,00 49,00 | 47,00

crossdocking

Servico de despachante 60,00 34,00 88,00 - -
Servico de desembaraco 57,00 48,00 68,00 29,00 -
Gerenciamento da frota 9,00 18,00 40,00 |21,00 | 10,50
Expedicéo de frete 47,00 40,00 84,00 38,00 -
Transporte inbound 54,00 82,00 84,00 63,00 -
Transporte outbound 66,00 89,00 100,00 | 86,00 | 78,90

Fonte: SANGAM, V.K. (2005, pp 16)

3.1.6 Perfil do Operador Logistico ideal

O objetivo sera definir dentro do contexto do pssce de terceirizacdo os
seguintes aspectos: quais as caracteristicas doaddpelLogistico; qual o critério para
seleciona-lo; quais os requisitos a serem exigasesmo; qual a sua posi¢do diante da
estrutura da empresa; que nivel de gestor o opedmdera disponibilizar para a gestado da
operacgao.

Segundo Novaes (2004), é com base na identificdeg&oatividades a serem
contratadas que o perfil do prestador de servigosca a ser esbocado. Os servi¢cos a serem
fornecidos por terceiros deverdo compensar asiéefias atuais da empresa e atender as

futuras necessidades de suas operacoes logisticas.

33



Podemos considerar que, o Operador Logistico davers prestador de servigos
capacitado para terceirizar um conjunto de ativedadefinidas. Deve ser um parceiro com
capacitacado técnica, tecnoldgica, administrativdinenceira para atender o0s objetivos
definidos no projeto de terceirizacéo, além digdswe ter condicbes de negociar um plano de

trabalho que busque uma melhoria continua no ctmpimatividades terceirizadas.
3.1.7 Critérios de selecdo do Operador Logistico

A decisdo de utilizagdo ou ndo de um operador tiogispode ser qualificada
como uma escolha entre fazer internamente ou d¢antfara, ou seja, verticalizar ou
desverticalizar as operacdes. Sobre esta questie exna ampla literatura que pode ser
considerada classica. De uma maneira geral, ogr@bke concentra na analise do impacto
da escolha sobre custos e controle operacional.
3.1.7.1 Quatro perguntas basicas ao se decdum Operador Logistico

Para LAMBERT (1998), identificar e utilizar servgde um operador logistico é
semelhante a comprar e utilizar uma ferramenta rédeigiio. Vocé tem um objetivo ou
requisito em mente e somente aquela ferramenta fsmd¥ o trabalho. A experiéncia
acumulada por diversas empresas no processo darixcdo com operadores logisticos
aponta para as vantagens de um procedimento eattatma analise da decisdo. Segundo
FLEURY (2000) este procedimento se baseia na bdscaespostas a quatro perguntas
bésicas, apresentadas a seguir:

O que se deseja ganhar com a contratacao?

Que caracteristicas devem ter o operador logistico?

Que instrumentos gerenciais devem ser estabel@cidos

Como avaliar os resultados / sucesso da operag@ieada?

O que se deseja ganhar?
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Delegar a um operador externo a responsabilidatks @ividades logisticas
envolve custos e riscos significativos, que precisar compensados por ganhos advindos da
deciséo de terceirizar. Portanto, um passo fund&ihea processo decisorio é definir o mais
claramente possivel quais os ganhos possiveisreim sécancados com a contratacdo de um
terceiro. Além das vantagens bésicas de custosabdgde de servicos, os operadores
logisticos tém o potencial de gerar vantagens ctitivas para seus contratantes em pelo

menos trés dimensodes adicionais:

* Reducao de investimentos em ativos, foco na atiedaentral do negdcio e maior

flexibilidade operacional.

A empresa espera que com a terceirizacdo de sigtidagpara um Operador
Logistico, possa focar apenas na parte estratégicaeja, no planejamento de atendimento
aos clientes internos, em busca de melhores pateEarogramacao e controle das atividades
de movimentacdo de materiais para melhor gerireogrsos disponiveis e garantir nivel de

servigo ao cliente.

Desenvolver o modelo de programacéo e controlaaamentacdo de materiais,

abrangendo:

. Processos;

. Indicadores de desempenho;

. Treinamento de equipes para multiplicar acdes,ne iseo estabelecer uma
cultura de programacéao e controle;

. Identificar oportunidades de melhoria (custo e/ewigo) e recomendar

acoOes de curto prazo ( quick hits).
Os resultados esperados sao:
. melhorias no nivel de servico aos clientes, redulgioustos e mudanca de

cultura gerencial,

. Integracéo dos clientes internos com processoateaimento de obras;
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Mudanca nas praticas gerenciais de reativo paratpro (flexibilidade nas
operacoes);

Garantia de pontualidade nas entregas de mat&teisanda de obras e O,
M&L);

Aumento do aproveitamento da frota (transporte);

Reducao de custos logisticos ( frete, mao-de-eibcd;

Que caracteristicas devem ter o Operador Logistico?

Uma vez que tenham sido claramente identificadoggathos potenciais da

terceirizacdo, o proximo passo € identificar umrager logistico que tenha um conjunto de

caracteristicas necessarias para garantir queokagos almejados sejam alcancados.

Para Novaes (2004), entre os fatores que devenewalos em consideragao

nesta fase, devem estar incluidos principalmente:

Compatibilidade entre o sistema de informacao dismb no PSL e o da
empresa contratante;

Capacidade do PSL atender a demanda do contratentgje se refere a
variedade de servicos e disponibilidade de pessatos;

Flexibilidade, permitindo que solu¢bes mais adegaats necessidades da
empresa contratante sejam propostas e implementadas

Referéncia de outros clientes;

Reputacdo da empresa a ser contratada (a contratgdum PSL
reconhecido no mercado afeta positivamente a imaglmempresa
contratante);

Estabilidade/saude financeira da empresa a saatadd;

Experiéncia no setor (nimero de anos que atua ncad®);
Compatibilidade de culturas da empresa contratadgecontratada;
Facilidade de comunicagéo entre as empresas;

Localizacao e escopo geografico;

Preco dos servicos oferecidos.

Estabelecer as caracteristicas necessarias e ewoamt operador / parceiro com

estas caracteristicas, representa um passo funtdmara aumentar as chances de sucesso

no uso de um operador logistico.
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Que instrumentos gerenciais devem ser?

Devem-se estabelecer mecanismos que permitam lonte atividades do
operador para que a parceria seja bem sucedidaitB importante que as atividades sob a
responsabilidade dos operadores sejam bem geraaciadpara isso, estas devem ser
controladas por instrumentos operacionais e geasnci

Para o controle do servico prestado, devem-seartiinstrumentos operacionais e
instrumentos gerenciais. Temos como instrumentasragpnais alguns indicadores de
desempenho (produtividade, qualidade, niveis deicseretc) e o estabelecimento de
procedimentos e métodos (recebimento, expedicatgzanagem, embalagem, etc), e como
instrumentos gerenciais a politica de troca dermégdes (niveis hierarquicos, sistema de
transferéncia de dados, etc, a politica de investios (ativos dedicados a parceria, etc) e o
grau de formalizag&o contratual (multas, duracé), e

Além de controlar, deve-se ter sempre a preocupagémanter o contato com o
cliente, manter a comunicacdo aberta entre a emmes Operador Logistico (a falta de
comunicacao € uma das principais causas de carergiaho contrato logistico) a fim de que
se tenha confianga e satisfacdo por ambas as pktparceria, incentivar a comunicagao
interna na empresa, de modo a permitir o bom flaeo informacdo necessario ao

relacionamento.

A ABML listou alguns indicadores que devem ser implemestaghando da
contratacdo de servicos logisticos. Sdo eles: Baseam atividades, como de eficiéncia e
eficacia; baseados em processo, como de satisfagéleente; medidas de monitoragdo, como
nivel de servico e custos logisticos; medidas deral®, como o niumero de avarias no
transporte; medidas de direcionamento, como padgampar desempenho; custos de
transporte e armazenagem; prazo de entrega; tedgposvimentacdo e atendimento (lead
time); taxa de ocupacdo de veiculos; niveis degastoniumero de devolucdo, avarias e

pedidos atendidos; reentregas; obsolescénciag@ééneia de falta de produto.

Como avaliar os resultados?

Com base nos objetivos de ganhos, previamenteidiedine nas informacodes

obtidas pelos instrumentos gerenciais de planejereenontrole, torna-se possivel avaliar os
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resultados da operagéo terceirizada, e utilizaa eshliagdo como mecanismo de retro-
alimentacdo para aperfeicoar tanto operacdo quastonecanismos de planejamento e
controle.

Antes de qualquer tipo de avaliacdo no sentido mtargpor um determinado
operador logistico, devem ser vencidas algumasiefaliminares:

. Viséo sistémica da cadeia de abastecimento, d® ftlex matérias e de

informacgoes;
. Reduzir custos e melhorar controles;
. Avaliar suas necessidades com que o0 mercado afapsen

. Monitorar todo o processo dos operadores logisticos

O processo de avaliacdo, propriamente dita, tecioiapos a fase de concluséo de
pré-classificacdo, onde serd solicitada uma prapt&tnica e comercial no qual devera
constar:

. Equipamentos e instalagbes que seréao utilizadas;

. Pessoal envolvido;

. Custos unitarios por operacdo, de acordo co o laetento solicitado
(recebimento, conferéncia, armazenagem, montagesparacdo e
transporte);

. Relac&o de clientes com operagfes semelhantessg@aia informacdes e
referéncias;

. Deverao desenvolver um projeto logistico préprie qantenham criticas e

sugestoes.

N&o podemos esquecer que somente a partir da séoutaque podemos chegar a
um veredicto, pois assim conseguimos mensurar to as transporte por volume e ao
mesmo tempo ganhar a credibilidade do operadorstiogi analisando seus aspectos
intangiveis.

O uso de um operador logistico externo para exeastaperacdes logisticas ndo
significa abandonar totalmente o interesse e aorsspilidade pela logistica. O oposto é
verdadeiro. A empresa que terceiriza as funcdes desenvolver e monitorar indicadores de
desempenho (por exemplo, a qualidade do servignjaatidade de operadores quando o

pagamento € baseado em uma unidade de medida cemuunsto da operacéo. Idealmente, a
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coleta de dados ocorre a cada dia e a empresalageemanalmente, mensal e anual para
cada provedor de servicos).

O objetivo da medida de desempenho nessa situagdméhoria continua do
desempenho da empresa de servicos. A empresa igéclgerceirizada e a empresa que
requer os servicos devem projetar incentivos pararginergia. A maior parte dos problemas
gue surgem entre provedores terceirizados e sdanted derivam de uma falta de
comunicacao ou conflito entre os objetivos, qualltasr em falhas. O ponto critico é ser
capaz de definir medidas que irdo capturar o \edarionado pelo operador logistico e assim

eliminar a fonte de fricgéo.

3.1.8 Contratacdo de Operadores Logisticos

A contratacdo de servigos logisticos de producéisteibuicdo pode ter varios
enfoques, desde o simples contrato de transpar@a&zenagem até o total controle da cadeia
de suprimentos dessa empresa. Esses servicos maulamadicionais, pela manutencéo do
modelo logistico ja existente ou inovativos, ateaw® uso de ferramentas modernas de
gerenciamento da cadeia logistica.

Como ja exposto neste trabalho, o processo deirizeggio deve comecar pela
reflexdo por parte da empresa sobre o porqué ésse@ie terceirizar suas atividades. O
segundo passo esta em definir quais atividade® $eréeirizadas, analisar os riscos e as
vantagens da terceirizacdo e a relacdo custo/beneafeste processo. Ressalta-se que a
decisdo de custo ndo deve ser a Unica a ser coaddgdeomo fator determinante do processo.

Para Novaes (2004), atualmente “as empresas tead&srceirizar pacotes de
atividades” o que de certa forma tem alterado facé® entre cliente e prestador de servi¢os.”
Para o autor, “0s servicos a serem fornecidosgroeitos deverdo compensar as deficiéncias
atuais da empresa e atender as futuras necessidadems operacdes logisticas”, e apos a
“identificacdo de potenciais candidatos, a proxietapa consiste em selecionar o mais
adequado”.

Conforme Rezende (2007), varias etapas devem seuixias para a selecéo e
escolha do operador logistico por parte da empyasaesta terceirizando suas atividades
logisticas. Estas etapas vao da definicdo detaltagatividades que serdo terceirizadas ao
nivel de servico esperado. Estas informacfes desemdisponibilizadas as empresas
prestadoras para que as mesmas possam conheggnizacdo bem como 0s materiais e

produtos envolvidos no processo, e ainda quaisidaties serdo terceirizadas. Estas
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informacdes e as questdes para qualificacdo doadgres, ainda segundo o autor, podem ser

resumidas conforme segue:

Da empresa contratante

. Descricdo geral da empresa: envolvendo informagidse localizac&o
(matriz, filiais, CDs, setor de atuacao, porteaate atuacao geogréfica, etc;

. Canais de distribuicdo utilizados com respectivestidos, frequéncia e
volumes correspondentes;

. Materiais e produtos: caracteristicas fisicas dytas envolvidos;

. Atividades que seréo terceirizadas (processos;addres, etc);

. Responsabilidades do Operador Logistico.

A qualificacdo do fornecedor deve avaliar entregasitaracteristicas

. Instalacdes e equipamentos do operador;

. Areas de armazenagem e localidades;

. Pessoal envolvido (do quadro atual ou a contratar);

. Competéncia administrativa e fiscal;

. Relac&o dos principais servicos e clientes;

. Sistemas de TI disponiveis (ERP, WMS, roteirizadsic) e equipe de
suporte (interfaces, adaptacdes e customizacdes)

. Capacitacdo técnica: conhecimentos de modernascdécule logistica,

transporte, produtividade, ,just-in-timetc.;

. Experiéncia com operacbes similares (organizacatmizacdo da
armazenagem, transporte, etc);

. Equipes de projetos e treinamento;

. Experiéncia com sistema de gerenciamento de esgpque

. Aceitar pagamento por atividade operacional - “coster”
(movimentacéo, estocagem, embalagem, etc);

. Equipes técnicas envolvidas no atendimento.
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As contratac6es dos operadores logisticos deverfeas através de contratos
formais onde serdo estabelecidas as formas deacg&alide desempenho e outras
funcionalidades a respeito das metas, expectagvadjetivos da parceria, esta segundo
especialistas € a melhor ferramenta para a geatgarderia.

O uso de um operador terceirizado na execucdo pasagdes logisticas, nédo
significa abdicar da responsabilidade pela logisfior parte do tomador dos servi¢os. A
empresa contratante deve desenvolver sistemas fdanagdes gerenciais e, monitorar
indicadores de desempenho que possam avaliar @apmldo servico e outros indicadores

baseados em unidades de medida comuns.

3.1.9 Definicdes de indicadores de dessip para o Operador Logistico

Frente ao ambiente empresarial dinAmico e de cdrma acirrada, é de suma
importancia que, para a tomada de decisdes, asipagées possuam um sistema de controle
que disponibilize as informacdes necessarias denafoeficiente e eficaz, tornando
indispensavel o desenvolvimento de um sistema ddicA® e avaliacdo de desempenho
adequado a cada organizacdo de acordo com suaecatddole e alinhado aos objetivos da
mesma e de seus clientes.

E necessario definir claramente os objetivos ans@leancados com a medicéo e
avaliacdo de desempenho, a importancia da cowgéiituile indicadores que permitam o
monitoramento e controle do processo ao longo dkiia@aa visualizacdo de elementos
importantes nos sistemas propostos (custos, tequabidade, produtividade) e os cuidados
no momento da escolha destes indicadores paralizésbio processo de medicéo

(simplicidade, coeréncia, padronizacao e alinhameoin os objetivos da organizacéao).

3.1.10 Remuneracao do Operador Logistico

Segundo Abrahdo e Figueiredo (200&)importante ter em mente que a
contratacdo de servicos integrados de logisticiaemmpm grandes esforcos, materializados na
integracdo das equipes, no tempo de aprendizadopdeacdo, na troca intensiva de
informacdes, muitas vezes sigilosas, e nos possiveestimentos em ativos, consultorias e
treinamento. Por tudo isso, o custo do erro podeelsgado e um modelo de remuneracao

capaz de atender as necessidades de embarcadB®s'sese torna fundamental para o
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alcance dos objetivos pautados e para a manutelacéastabilidade do relacionamento entre
as partes.

Segundo 0s mesmos autores, as atribuicdes de uelomremuneracao sao:
O relacionamento entre o0 embarcador e o PSL fioadiizado no modelo de remuneracéo
acordado entre ambos. Este instrumento inclui osamemos de indexacgdo, o regime de
caixa e competéncia, as salvaguardas contratdaiane estabelecidos, também, os possiveis

elementos de ajuste.

Evidentemente, o modelo de remuneracao jamaiswseraubstituto da selecao
estruturada do Operador Logistico ou da constiluigd um relacionamento baseado na
credibilidade e cooperagéo. Pode-se afirmar qurdmiicoes de um modelo de remuneracéo

sSao as seguintes:

. Promover o compartilhamento de risco da operacéo;
. Estimular a eficiéncia em custos;

. Garantir o nivel de servi¢o acordado.

O compartilhamento de risco pode ser entendido camdistribuicdo entre
embarcador e Operador Logistico dos gastos néejptizs da operacdo. Da mesma forma, o
estimulo a eficiéncia em custos é operacionalizidwés da definicdo de taxas que repartam
a diferenca entre os numeros planejados e reazddgarantia do nivel de servico acordado
€ importante ndo apenas por estabelecer os niveisas, mas, principalmente, por garantir
coeréncia do desempenho da operagcdo com a esdrdgegmpresa contratante, evitando que
sejam disponibilizados servicos em qualidade iofesu superior & necessaria.

Embora a andlise destes trés aspectos impliqueratailds separadamente, no
conjunto do contrato, existem influéncias mutua® aquio podem ser esquecidas. Por
exemplo, multas por ndo atendimento do nivel deigertém influéncia direta no risco
assumido pelo Operador Logistico, especialmentes ggadroes a serem atingidos sdo muito
altos ou representam um desafio extra para o pl@stie servicos.

Para Lacerda e Ribeiro (2003), no que se referemfoamas usuais de
remuneracao, trés modalidades podem ser escollid@seada em taxas unitarias, a baseada
no custo da operacdo mais uma margem e a baseastooda operacdo mais uma taxa de

gerenciamento fixa (Figura 6).

A forma mais simples e de maior emprego tem sidie daxas unitarias. Nessa
modalidade o prestador de servico pode cobrar pma hrabalhada, por tonelada
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movimentada, enfim, por qualquer medida unitaria sdsvico. Seu ponto forte é a
simplicidade.

Embora a légica da remuneracdo por taxa unitaje Seples, podem surgir
algumas dificuldades. As taxas unitarias sdo rastds, em Ultima analise, da divisdo dos
custos totais de uma operagdo por um determinadlameo esperado. Segundo nossos
exemplos acima, poderiam ser total de horas a seapalhadas ou total de toneladas a serem
movimentadas.

Este calculo € baseado em determinado nivel déémdia da operacdo: para
movimentar X toneladas serd necessario incorredet@minados custos (ativos, mao-de-
obra, etc.). Os problemas acontecem quando o valianoperacao fica abaixo do esperado. O
custo real tende a ser maior que o previsto, picgando assim as margens do prestador de
servigco, sem que haja um mecanismo natural degémre

Outra desvantagem das taxas unitarias decorre tdodédas nao refletirem de
forma automatica os ganhos de eficiéncia da oper&g ocorrerem mudancas significativas
que permitam ao prestador de servi¢co reduzir sestos, ele terd todo o beneficio para si, a
nao ser que as taxas unitarias sejam renegocidstas.pode se tornar um processo
desgastante, se estas mudancas nao estiverem rfantal definidas em um contrato ou
acordo prévio.
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Figura 6 - Pontos fortes e fracos das formas uslgaiemuneracao

Fonte: Lynch, Clifford, Logistics Outsourcing, a Mgment Guide
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Alternativa a taxa unitaria, a modalidade de cumtis margem resolve alguns
dos seus principais problemas. Nesta modalidademloarcador remunera o prestador de
servico de forma a cobrir todos 0s seus custos a@mestacado de servico adicionando uma
margem, calculada sobre os custos da operacao.

Algumas variacdes podem ocorrer com relacdo aan@ssento dos custos: esses
podem ser baseados em um or¢camento revisado ganoeite, ou nos custos realmente
incorridos em determinado periodo.

Para o Operador Logistico, hd grandes vantagena fasna de remuneracao.
Existe a garantia de que seus custos serdo coleedegjue haverd uma margem ao final de
seu esforco. E claro que, no caso de custos basead@rcamentos, se houver aumento no
valor dos insumos necessarios a prestacdo doga@erise ndo houver revisdo do orcamento
no tempo correto, a situacao se complica.

A vantagem para o embarcador € uma clareza malme sas margens do
prestador de servigco e sobre os custos da oper@gatquer mudanca no sistema que resulte
em aumento de eficiéncia tem impacto direto nag&dulos custos totais da operacao e,
portanto, na remuneracao do Operador Logistico.

A situacdo inversa também é comum. Se o embargsmpossui referéncias,
benchmarks, de custo, pode haver desconfianca eeosjlcustos incorridos na operagao
agreguem as ineficiéncias do prestador de serMesmo trabalhando em um sistema do tipo
“planilha aberta”, no extremo, pode haver descoghade que o prestador de servico esteja
majorando seus custos para aumentar sua margepeceao.

E fundamental, portanto, ter referéncias de custoigas para que 0s reajustes de
orcamento sejam feitos baseados em valores quesegpiem préaticas operacionais eficientes.
N&o € uma tarefa facil. Alguns custos sdo maisaciante determinados (ex. consumo de
combustivel); outros, nem tanto (manutencao, oeerhastemas de informacao).

Existem variacbes sobre a forma de determinacédonai@em. Ela pode ser
definida como uma taxa de remuneracao do capitptegado pelo prestador de servi¢o. Esta
€ uma modalidade adequada quando ha ativos dedicada determinacdo deve ser baseada
no risco da operacdo: quanto menor o risco (pompie se houver contratos de longo prazo
com volumes minimos garantidos), menor poderd staxa de remuneragdo do capital
empregado.

Uma desvantagem dessa modalidade reside no fatord@gem ser proporcional

ao custo/ativos dedicados a operagcdo. Quanto noaiusto, portanto, maior o lucro do
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prestador de servico. E claro que existem contrdtes custos da operagdo. Mas, ndo ha
claramente nenhuma forma de incentivo direto paeaos$ custos sejam reduzidos.

Uma variacdo sobre a modalidade “custos mais mdrgeart‘’custo mais taxa de
gerenciamento fixa”. Nela, ha uma divisdo clarareerds custos da operacdo e os de
gerenciamento. Isto evita que as variagées no wlemnos pre¢os dos insumos da operacao
sejam repassados ao custo de gerenciamento. &Este@anjo natural no caso da contratacéo
de prestadores de servi¢o logistico que ndo possiigns, mas que sao responsaveis pelo
gerenciamento da operacao.

Nesta modalidade, embora o lucro do Operador Liogiséo seja proporcional ao
custo da operacao e, portanto, se 0 custo aunsrgaemuneracdo ndo ira aumentar, também

nao ha incentivos explicitos para aumento de eftae

Service level agreement — SLA

A principal diferenca entre os contratos do tipoAS& as formas usuais de
remuneracao esta na utilizacdo de indicadores asntlt desempenho para o estimulo ao
aumento da eficiéncia operacional e melhoria deelntle servico. Este estimulo é
concretizado sob a forma de prémios, caso a mgtatiegida, ou multas, em caso contrario.

Os SLAs definem padrboes de desempenho que o poestisd servico deve
cumprir e definem mecanismos de medicdo para c@op@arentre estes padrbes e 0
desempenho real.

Pesquisas no Brasil revelam que 64% dos contratesoferadores logisticos
contemplam algum tipo de indicador e meta de desehgp Nos Estados Unidos, este
namero aumenta para 92%.

O que parece ser uma idéia simples, muitas vezesénf@osto em pratica
simplesmente porque o embarcador ndo dedicou tempdefinicdo de indicadores
operacionais e metas de desempenho adequadas ace@écio e a sua estratégia de
marketing. Outro motivo é a falta de processostumentos basicos de medicdo. Se, muitas
vezes, faltam indicadores de processos-chave deesmpe mais provavel ainda que faltem

indicadores para regular contratos especificos.

As dimensdes custo e nivel de servico sdo desdmbrach uma seérie de
indicadores, dos quais os mais utilizados, segyrelmuisa, estdo listados na tabela 5 a

seqguir:
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Tabela 5: Indicadores de desempenho mais utilizadsgontratos

Indicadores de Desempenho mais Lhilizados

nos Contratos
Entregss no prazo 2%
Aus Encia de avariss B3
Custo daocperacac B5%
Aus éncia de reclamacies 71%
% de= pedides on-time in-full 58%
% caregaments sequrcs 2906
Aendimento s metss de guslidade =255
Agilidade nas devolucdes 13%

Fonte: ILOS - Formas de Remuneracdo de PSL — 2003

3.1.11 Tendéncias para o Setor

O futuro parece promissor para os OLs no Brasiic&€de 45% dos embarcadores
entrevistados planejam aumentar suas despesasiclaglisom terceiros, 48% pretendem
manter, e apenas 7% reduzir os gastos. Tal crestndeve se dar a partir do aumento das
atividades terceirizadas.

Dentre as principais atividades com previsao deesdo da terceirizacdo, a que
mais se destaca € a armazenagem, seguida potitiéades consideradas mais sofisticadas,
ou seja, desenvolvimento de projetos / solucddstiogs, gestdo de estoques, e montagem de
kits. Isto esta a indicar um cenario favoravel @s mais sofisticados e estruturados, cuja
consequéncia devera ser o aumento da concentracélastria de provedores de servicos
logisticos no Brasil (Fleury et. al., 2009).

O futuro da terceirizacdo logistica indica que gmeradores logisticos irdo
continuar provendo solugdes inovadoras na cadesupemento, focando em capacitacoes
que gerem valor adicionado e diferenciacao ené® e competicdo. O foco prioritario deles
sera a implementacdo de novas tecnologias de iaf@oy) o desenvolvimento de
gerenciamento de processos customizados, 0s seiviggrados e tecnologias globais, e a
entrega de solugcdes compreensivas que criem valarasos usuérios de OLs e suas cadeias

de suprimentos (Sangam, 2005).
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4. ESTUDO PARA IMPLANTACAO DE OPERADOR LOGISTICO NA
EMPRESA

4.1 Apresentacédo da Empresa
A empresa atua nas areas de geracdo, transmisségiribuicio de energia
elétrica e solucbes energéticas.

O Grupo é constituido por 62 empresas e 10 comsorE controlado por uma
holding, com ativos e negocios em varios estadoBrdsil. Possui, também, investimentos
em distribuicdo de gas natural, transmissdo de sdad@sta construindo uma linha de
transmissao de energia elétrica no Chile.

Na area de distribuicdo de energia elétrica, éoresjvel por aproximadamente
12% do mercado nacional. Atualmente, a Companlia €los maiores grupos empresariais
do setor energético brasileiro.

O Grupo atua em Minas Gerais e em mais 15 estadsgsdiros e no Chile. Em
2006, a Empresa adquiriu cerca de 25% da Lightjllisdora de energia que atende a capital
do Rio de Janeiro e outros municipios fluminen3esn, ainda, participacdo acionaria na
TBE — Transmissora Brasileira de Energia, que passpera linhas de transmissao no Norte
e Sul do Pais.

A empresa é responsavel pelo atendimento a cerd& delhdes de pessoas em
774 municipios de Minas Gerais e pela gestdo darmade de distribuicdo de energia
elétrica da América do Sul, com mais de 400 milderextenséo, aléem de ter um dos maiores
parques geradores do Pais formados por mais deiresihidrelétricas, térmicas e edlicas.

A empresa € considerada padrdao no setor de engldgigca nacional, sendo
referéncia no Brasil e no mundo em sustentabilid&teontra-se, ha onze anos, no indice
Dow Jones de Sustentabilidade, e continua sendaic empresa do setor elétrico da
América Latina a fazer parte desse indice inteamatj desde 2000, quando foi anunciada a
primeira edi¢cdo do indice.

A Empresa € uma das trés empresas brasileirasntpgram o seleto grupo do
indice Global Dow, lancado em novembro nos Estadlidos, com o objetivo de servir de
referéncia para os mercados mundiais, de formdasidido indice Dow Jones da Bolsa de

Nova York. O indice Global Dow inclui 150 empregs#s 25 paises, consideradas como
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lideres mundiais. Do Brasil, o indice listou a eesp; objeto do estudo, e mais duas

empresas.

4.2 Situacdo Operativa Atual da LogistiesEmpresa.

Atualmente, a empresa foco do trabalho possui uenéngia responsavel pela
Logistica e Administracdo dos materiais, que faata logistica direta (Recebimento, anélise
e custeio, armazenamento e distribuicdo do matenaluindo o transporte) e a logistica
reversa dos materiais enviados para a execuca@etagdo, manutencdo e expansao das
redes de energia elétrica, atuando com um CentRisiebuicdo de Material (CDM) geral e
05 (cinco) Centros de Distribuicdo Avancados (CDA)éem de pequenos depositos,
estrategicamente distribuidos por todo o estadcardxo 02 € mostrada a estrutura fisica de
operacdo de um CDA.

Para a realizacdo dessa gestéo, consta em sua®tgabalho com empregados
proprios e terceirizados, sendo que o contratol akessa forca terceirizada é baseado em
postos de trabalho, ou seja, a medida que os eagwegroprios vao se desligando da
empresa, seja por aposentadoria ou mesmo atravepratgamas de desligamento
incentivado, sdo substituidos por empregados tera@eos, que exercerdo a mesma funcéo.

Essa forca de trabalho estd dimensionada paraestardémanda de atendimento
das obras dos clientes internos. Também hoje, \o¢eede transporte é terceirizado com
transportadoras, seja para carga geral, fracionadde pequeno volume, além é claro do
transporte dos postes de concreto ou madeira.

Outro fato a mencionar, é que possui frota progei&mpilhadeiras e guindastes,
e oficina de manutencgao desses equipamentos.

Apo6s analise da situacéo, verificou-se que a faatnal de terceirizacdo néo esta
sendo eficiente e eficaz no atendimento aos indresdde performance estabelecidos no BSC
(Balance Scorecajdda empresa, pois as empresas terceirizadas, stganfiornecedoras de
postos de trabalho ou transportadoras, ndo témroongso em contrato com o cumprimento
dos indicadores e sim com o fornecimento de m&okda-e veiculos, conforme contrato.
Sendo assim, avaliando o cenario atual e futurengaresa em termos de metas estratégicas, e
também o fato de que a forca de trabalho propeatga, onde a maioria dos profissionais
esta em fase de aposentadoria, verificou-se qoerefatual de terceirizacdo ndo esta sendo a
mais eficiente. Para tanto, esse trabalho procuaaaéisar se o nivel de servico atualmente

prestado pela area de logistica aos seus cliantesaas € considerado satisfatorio, definindo
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quais seriam oService Level AgreemenSLA’'saplicados para o controle, analise, através da
metodologia SWOT - drcas (Strengthg, Fraquezas Weaknessgs Oportunidades
(Opportunitied e Ameacas Threat9, sobre a implantacdo de Operadores Logisticos em
substituicdo a forma atualmente praticada pela esappara a realizacdo da logistica, e
definicdo de critérios a serem propostos para gatagao.

Os processos e subprocessos praticados atualnetatieqgistica da empresa,

com suas atividades peculiares estao listadodetaté.

Tabela 6- Gestédo Logistica atual:

Processo Subprocesso Atividades

Descarregar Material;

Conferir Material;

Recepcéo Identificar Material;

Custear Material;

Devolver Material;

Gerar Relatério de Armazenamento;

Processar Reserva e/ou Transferéncia de Material;

Realizar identificacdo de Material;
Armazenamento
Logistica Direta Realizar Armazenamento;

Manter Arrumacéo de Material em Estoque;

Enderecar Material

Realizar Processamento de Reserva de Material;

Separar, Conferir e Embalar Material;

Distribuicdo de| Emitir Romaneio de Carga;

Material Efetuar Solicitacdo de Transporte;
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Processo

Subprocesso

Atividades

Gestao e Controle de

Material

Inventéario de
material do

ativo/Estoque

Andlise de parametro de Inventario — curva ABC;

Realizar conciliacdo de documentacdo — SAP R/3;

Realizar Contagem Fisica de Material,

Realizar Registro Contabil de Material;

Realizar ajuste de material

Gerar Relatorio para Anélise Gerencial;

Logistica Reversa

Triagem

Receber material

Triar material

Processar documentos

Disponibilizar material

Manutencg&o de medidores

Alienacao

Doacao

Venda de Ativos

Venda de sucata e material inserviveis e

despadronizados

Garantia

Analisar solicitacéo

Receber material

Encaminhar material ao fabricante

Receber material

Solicitar inspecéo de qualidade

Devolver material

Recuperacéo

Receber material

Inspecionar e analisar
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Processo

Subprocesso

Atividades

Logistica Reversa

Separar material

Processar documento

Recuperacéo

Recuperar

Enviar material para estoque

Gestao de Residuo

Recebimento

Armazenamento

Checklist

Destinacao Final

Apoio Operacional

Analisar demanda de transporte

Definir parametros de contratacao

Definir tipos de transporte

Definir rotas de atendimento

Transporte

Definir melhores alternativas de transporte

Emitir autorizagbes para carregamento de postes

Montar cargas de postes

Acompanhar prazos de entregas

Conferir faturas conforme contratos

Realizar pagamento dos servi¢os

Realizar planejamento de Manutencao;

Manutencéo de

Estabelecer cronograma de Manutencéo;

Maquinas

Realizar Manutencéo Preditiva, Preventiva e

corretiva;
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Processo Subprocesso Atividades

Realizar acompanhamento e monitoramento de

Manutencéo de abastecimento de combustiveis (Gasolina; GLR);

p—

Maquinas |Realizar orcamentos e/ou requisicao de

Material/Peca;

Analisar demanda de Pedido de Servico;

Analisar dimensionamento do Servico;

Elaborar desenho técnico e/ou croqui;

Carpintaria | Realizar orgamento de Matéria-Prima;

Confeccionar embalagens e/outros produtos;

Realizar triagem de Madeiras usadas;

Armazenar Madeiras novas e/ou usadas

Apoio Operacional Receber nota fiscal:

Conferir;

Resolver pendéncias;
Pagamentos

Registrar no SAP/RS;

Certificar-se da aprovacéo;

Arquivar copia de documentos

Pesquisar saldo dos almoxarifados no sistema;

Seguro de | Efetuar os expurgos necessarios;

material Elaborar planilha e encaminhar para a area

financeira.

Fonte: Geréncia de Logistica e Administracdo dechitat

Na empresa, ja se trabalha com a terceirizacad@tdadades logisticas, a diferenca € que a
terceirizacao é feita através de postos de trapalime uma empresa vencedora da licitacao
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publica disponibiliza os postos de trabalho espatdbs no contrato, ou seja,
movimentadores de carga, operadores de empilhademéerentes e preparadores de dados,
que sao distribuidos nas atividades de recebiméatmateriais, armazenamentogking,
conferéncia, carregamento de caminhdes e també&nmagam e recuperacao. Os servigos de
transporte também sé&o terceirizados, de acordocemta tipo de operagdo, como transporte
de pequenas cargas, cargas fracionadas, cargasetasrgptransporte de postes de concreto e
madeira. Todo o processo de contratacao é feito guplipe de logistica interna e através da
area de contratacfes de servicos. Toda a atividiadi@nsporte € operada por terceiros, tanto
a de transferéncia quanto a de distribuigéo.

Para cada centro de distribuicdo avancado, o meegld, a armazenagem e 0
picking dos materiais sdo realizados através de postosatalho incluidos no mesmo
contrato do Centro de Distribuicdo de Materiais,sna processamento de pedidos, a
montagem de rotas de transportes, o planejamentarda e controle de distribuicdo séo
realizados por empregados proprios da empresa. 4igso, a propriedade do inventario dos
produtos e o seu controle também séo de respoidsaleilda equipe interna. O contrato de
logistica tem duracdo de um ano, podendo ser adm por mais quatro anos, totalizando

cinco anos de contrato.

4.3 Terceirizagdo dos Processos e Subggsosala Empresa

Para a empresa, a opcao pela terceirizacdo ddidagée deve ao fato de que,
transferindo a totalidade ou parte dos servigoa par operador logistico, podera obter maior
agilidade e flexibilidade nas operag¢des, como atmnen diminuicdo da forca de trabalho e
de equipamentos de movimentacdo de carga, de acond@ demanda da movimentacao de
materiais, fato que a empresa se vé limitada, temlo/ista que segue a Lei de Licitacbes
Publicas n° 8.666, de 21 de junho de 1993, quéunsbrmas para licitacdes e contratos da
Administracdo Publica. Com isso, o nivel de serpigstado aos clientes internos podera ser
melhorado, aumentando a eficiéncia da empresa gama 0S seus clientes externos,
cumprindo suas metas de manutencdo, operacao @saxpale redes de distribuicdo de
energia.

As desvantagens potenciais da terceirizagdo envodvpossibilidade da empresa
perder o controle da operacdo, ndo acompanhar ag;@v tecnoldgicos, correr o risco de
piorar sua performance operacional ou mesmo alfio de habilidades essenciais para seu

sucesso. Cabe ressaltar também, que se a contratdgafor muito bem feita, qualquer
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oscilagdo da demanda de movimentacdo de matedderd onerar o contrato e incorrer em
cancelamento devido a falta de recursos ou desiatéo operador logistico por nao

conseguir cumprir os indicadores (KPIs) acordados.

4.4 Pesquisa sobre Nivel de Servigo mdbela empresa

De forma a analisar o Nivel de Servico prestadalatente pela area de logistica
da empresa, optou-se por uma pesquisa, desenvohtidaés da elaboracdo de um
guestionario, apresentado no Anexo 3, e cuja basdados coletados junto aos clientes
internos da empresa pesquisados sera de grandepeati 0 embasamento para uma futura
tomada de decisdo da Alta Direcdo da empresa, @aattansferéncia dos servicos para um
Operador Logistico.

Com relacdo ao questionario de pesquisa para eeldgdamostra, foram
considerados 0s seguintes parametros estatisticos:

. Universo: foram considerados, como universo daypsagclientes internos
da empresa, distribuidos em sete regionais, coefémexo 01;
. Amostra: foram enviados questionarios de pesqu&a pPs gerentes e

coordenadores regionais das areas clientes daidagis

4.4.1 Andlise do resultado da pesquisa sobre désekrvigo atualmente praticado

Os questionarios foram enviados e recebidos viaie-®s resultados foram

tabulados tomando-se por base resposta de 25 dgs&@&ias, e apresentados no Anexo 4.

Passando-se a interpretacdo, pode-se verificaaqunédia dos niveis de servico
ficou proxima de 4, o que representa que no geladjiatica apresentada pela empresa esta

sendo bem realizada.

Quando se faz uma andlise por regional, pode-sécaerque nas regionais
Centro, Leste, Norte e Mantiqueira, os niveis deige prestados foram considerados bons,
mas nas regionais Oeste, Sul e Triangulo, ndo ftw&mavaliados, 0 que demonstra os altos
desvios padrédo encontrados na avaliacdo geraldquamaior nota foi 5 e a menor nota foi

1, para algumas variaveis.
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Fica entdo claro, que a empresa deve procurattifstitaos niveis de servico
junto as regionais (anexo 1) em que os mesmosin&o dos gerentes e coordenadores, nao

estdo a contento, através de reunifes nos loeaierma a reverter o quadro atual.

4.4.2 Limitagbes da Pesquisa

O questionario da pesquisa foi encaminhado as arxegsitantes dos servicos fins
da empresa, quais sejam: obras de expansao, mgiiemmperacdo das redes de distribuicdo
elétrica, e como na empresa foco do estudo, as @eglanejamento e suprimento de
materiais e logistica pertencem a superintendéseparadas, pode se induzir aos gerentes e
coordenadores a responderem negativamente aososede logistica, considerando no final
somente 0 nao suprimento de material em tempotopreéou o status de alguns niveis de
servigo nao realizados, ndo se levando em conéag anaterial ndo pode ser entregue devido
ao desabastecimento do mesmo no estoque.

Para uma melhor analise, sera necessario, ondetass estiverem insatisfatorias,
uma nova pesquisa, ou mesmo um contato “corpofmtoas regionais, com a finalidade de

esclarecimentos, mas isso sera fruto de um estidimf

4.4.3 Service Level AgreemenSLA’sa serem aplicados ao Operador Logistico

Mensalmente, a empresa realizard uma avaliacdcesiemgenho do Operador

Logistico, levando em consideragdo os seguintésaddres:

Tabela 7: Indicadores de Qualidade do Servico diefinpela empresa

SLA — Service Level Agreement

1) Pedido completo e no prazo (OTIF)

2) Avarias no material / equipamentos

3) Percentual de Divergéncia por Valor - PDV

4) Percentual de Divergéncias no Inventério - PDI

5) Tempo de atendimento das solicitacbes de emagegén
6) Acidente de trabalho
7) Infragcbes em normas de seguranca e meio ambiente

8) InfragBes do cadigo de ética e uso indevidmétarinatica
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SLA — Service Level Agreement

9) Cumprimento do cronograma de inventario ciclico

10) Cumprimento dos procedimentos operacionais

Indicadores de Qualidade do Servico.

Pedido Completo e no Prazo (OTIF):

Numero de reservas efetivamente atendidas no pfatal de linhas de reservas
solicitadas.

Indicador de Eficiéncia de 94% no primeiro anoumanto de dois pontos
percentuais para 0s proximos anos de contratdalilmiem 98%.

Avarias de material / equipamento na Operacao:
Valor avariado por més/Valor Total do Estoque.
Indicador de Eficiéncia de 0,1%.

Percentual de Divergéncia por Valor - PDV:
Valor da divergéncia apurada / Valor Total inveiaizo.

Indicador de Eficiéncia: Montante de divergéncia,0 % dos itens inventariados

4. Percentual de Divergéncias nemario - PDI:
Quantidade de itens com divergéncia / Quantidadeeds inventariados.

Indicador de Eficiéncia: Divergéncia por itehd,0 % dos itens inventariados.

Tempo de Atendimento de Solicitacbes de Emergén

Somatério dos tempos de atendimento em um méstéomdo padrdo (entre 2
e 3 horas) para cada entrega realizada.

(Indicador de Eficiéncia de 100%).

Acidentes de Trabalho:

Numero de Acidentes por Més.
Indicador de Eficiéncia de 0%.
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7. Infracdo em Norma de Seguranga e Meio Ambiente:
Numero de Infracdes por Més.

Indicador de Eficiéncia de 0%.

8. InfragBes do Codigo de Etica e Uso Indevidinftrmatica:
Numero de Infracdes por Més.

Indicador de Eficiéncia de 0%.

9. Cumprimento do Cronograma de Inventério Ciclico
Numero de Contagens por Més baseado na curva AESAB0

Indicador de Eficiéncia de 100%.

10. Cumprimento dos Procedimentos Operacionais:

Indicador de Eficiéncia de 100%.

O monitoramento constante destes e de outros thaliea permitem a avaliacao

do desempenho do Operador Logistico, bem como antiarda qualidade do servico

terceirizado.

4.4.4 Andlise SWOT - drgas (Strengths), FraquezasMeaknesses), Oportunidades

(Opportunities) e Ameaca$d lreats) da implantacdo do Operador Logistico

Foi construida uma matriz SWOT (tabela 8) a fimled@ntar os pontos fortes e

fracos e as oportunidades e ameacas do procedsocdeizacdo dos servi¢os logisticos da

empresa, objeto do estudo.

Tabela 8 — Matriz SWOT da Implantacdo de Operadgidtico

Pontos Fortes (Forcas) Pontos Fracos (Fraquezas)

de prestar servi¢os aos seus clientes. | Operador Logistico.

Gestao organizacional focada no objeti\®eceio quanto a capacidade e habilidade

1=4

do

Troca de experiéncias profissionais. o
humanos dos Operadores Logisticos.

Baixa capacidade de gestdo de recursos
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Pontos Fortes (Forcas)

Pontos Fracos (Fraquezas)

Agilidade nas decisoes.

objetivos da empresa.

Estrutura do Operador Logistico para
apoiar a organizagcdo em uma situag@mnceito “eu fago que fica mais barato”.

contingencial.

substituicdo do pessoal proprio.

Maior agilidade e flexibilidade.

Limitacdes da ld= Licitacbes n° 8.666.

Redugcdo de riscos de investimento _
_ o . 1 Ao final do contrato, ter que realizar outra
financeiro inerentes a posse dos ativos

logisticos e substituicdo de custos fixos por

variaveis.

licitagdo, correndo o risco de mudanga
Operador Logistico.

Concentracao nos esforgos estratégicos

Formalizagao de parcerias.

Reducao de problemas trabalhistas.

Operacao em dois ou mais turnos.

Trabalhos em feriados e emendas.

Racionalizacéo de tempo.

Ameacas

Oportunidades

Impacto junto a sociedade de possi\

demissdes de pessoal proprio.

eis
(pontualidade na entrega; rastreabilidade

carga, reducgéo do tempo de ciclo).

Seria necessario divulgar informacg

confidenciais da empresa.

es

Reducao de custo.

Operador Logistico ndo ter como mante
contrato, devido a avaliacdo equivocadag

logistica da empresa.

ro

([j)esligamento de funcionarios treinados
a

que sao aproveitados pelo prestador

58

L - Aumento da dependéncia de terceiros, pela
Otimizagé&o dos recursos fisicos e humanos.

Melhoria do nivel de servico ao cliente

Adaptacdo do terceirizado a cultura e aos

do

de



Ameacas Oportunidades

Impugnacdo da licitacdo através |de

recursos junto ao tribunal de contas |do o ) o
o ) .. | Aumentar os niveis de servigos logisticos
estado, por possiveis desvios na licita¢éo,

do ponto de vista da lei n° 8.666.

Aparecimento de novas demandas |de

) . ) . | Trazer para a empresa maiarow-howna
movimentagdo de material ndo planejgda, . o

_ geracado de novas solucdes logisticas
impactando o contrato.

4.4.5 Critérios para um Edital modelo de Contraiggdra as operacdes de logistica da

empresa, que suporte o processo de Terceirizagforoe Lei 8.666/1993.
445.1 Objetivo

Propor um Edital modelo de contratacdo para asagpes dos almoxarifados da empresa,

gue suporte o processo de Terceirizacéo, confoen8.666/1993.

Licitacéo Inicio Operacao
conforme \

. Lei 8.666 } Empresa )
Edital para

Contratacéao } Licitacao

e

Mapeamento ‘

Modelo atual } Operagdo I

}Rs / Postos de)
Passado [Trabalho i

Pessoal Préprio‘

Figura 7 — Passado x Presente x Objetivo a semgdda

Fonte: Elaboracéo propria
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4452 Escopo do Projeto

Fazem parte do escopo desse projeto os PROCESSIDS as responsabilidade
dos centros de distribuicdo de material da empeesajo 1 localizado em Belo Horizonte, 1
na grande Belo Horizonte e 04 distribuidos nasdemgiLeste, Norte, Triangulo e Sul do
estado de Minas Gerais.

Pode impactar os
processos seguintes

Coleta Material \ Transporte Recebimento
Fiscal

Escopo de atyéo dos Almoxarifados

Recebimento Conferéncia Armazenagem Expedicdo Entrega
Fisico e Inspecgao

Figura 8 — Processos que compdem o escopo do@rojet

Fonte: Elaboragéo propria

Coleta,Separacao ” _7 | ' o ~ Aadministracio
e entrega r—— =

Recebimento g af ®

Figura 9 — Processos logisticos a serem tercea&zpdra operador logistico
Fonte: MRO Logistics
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4453 Etapas do Projeto

As etapas do projeto devem ser dimensionadas feEardea plenamente as
expectativas da empresa na busca por um modelacipesl que viabilize o processo de
Terceirizagao e sua gestdo. Esse estudo foi doveeid 05 etapas, conforme mostrado na
figura 10 e detalhado abaixo:

Mapeamento da Compilagdo e Andlise Caracterizagdo da Sugestdo de Proposta de
operagdo Cenario dos dados Operagao com critérios para Matriz de
atual coletados Potencial de avalia¢do técnica decisdo
Padronizacdo

Lei 8.666/1993

Figura 10 — Etapas para Sele¢do do Operador Lomisti

Fonte: Elaboragéo propria

Etapal— Mapeamento do Cenario atual

Esta etapa visa o0 levantamento do “perfil’"das opa dos centros de
distribuicdo de material da empresa, utilizandomodelo de abordagem Unico, por meio de
coleta de informagoes.

Mapeamento da Compilagdo e Caracterizagdo da Sugestdo de Proposta de
operagdo Cenario Anadlise dos dados Operagao com critérios para Matriz de
atual coletados Potencial de avaliacdo técnica decisao
Padronizagao

Figura 11 — Etapa 1para Selecdo do Operador Logisti

Fonte: Elaboracéo propria
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ExemploData Reques{solicitacdo de dados):

Caracteristicas Operacionais Visitas aogr@eule Distribuicdo indicados;
Confirmagéo dos dados enviados;

Tipos de produtos armazenados e movimentados;

Processos Ird@enento dos macro processos validados no Escopo;
Mapeamento de Oportunidades de padronizacéo;
Entendimento das Excecdes;

SLA’s @do de Nivel de Serv. junto aos clientes internos;
Acordo de Nivel de Serv.junto aos fornecedorassporte,
equipamentos, etc;

Entrevistas com os principais clientes-formasale

Opiniéo;

NuUmeros das Operacdes Volumes recslddexpedidos-transacgdes, unidades de
armazenagem, etc;
Nivel de divergéncia de estoque;
Quantidade de veiculos recebidos por dia e loodér

funcionamento das operacdes;

Sistemas dR@lios do SAP;
Mapear Limitagdes do Sistema para fornecimeatdatios
Adicionais;
Ferramentas para controle e fornecimento desdpai@ 0s
KPI'seSLA"s

Equipamentos Modedogestao-Proprios ou alugados

Responsabilidade Manutencéo.
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Etapa 2 — Compilacdo e analise

Ao longo das compilacbes e analises, surgirdo delesantes que deverdo ser

encaminhados aos participantes do processo del Editmitacdo, juntamente com demais

informacgBes necessarias para a elaboragéo do.Edital

Selecao Operador Logistico

[ Etapa 1

Etapa 2

|| FEtapa3

|| FEtapa4

|| Etapas

llustrativo

CDM -JT 07:45 as 16:45 h Vide Mapa de MG 30 empilhadeiras 8.500 30.000
CDA - IG 08:00 as 17:00 h Vide Mapa de MG 08 empilhadeiras 7.000 8.000
CDA-MC 08:00 as 17:00 h Vide Mapa de MG 01 empilhadeiras 6.000 8.000
CDA-UL 08:00 as 17:00 h Vide Mapa de MG 02 empilhadeiras 5.500 8.000
CDA-GV 08:00 as 17:00 h Vide Mapa de MG 02 empilhadeiras 7.200 8.000
CDA-VG 08:00 as 17:00 h Vide Mapa de MG 01 empilhadeiras 4.500 8.000

Figura 12 — Etapa 2 - Compilacéo e Andlise

Fonte: Elaboragéo propria
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Etapa 3 — Caracterizacdo das Operacdes

Nesta etapa sera proposto um modelo Unico de @meragresentando o potencial

de padronizacédo das atividades dos Centros delidigfio de Material...

Sele

EDITAL PARA
LICITACAO

Sistemas

|

Possibilidade

de Comparacgo
Modelo de Edital

para Contratacao R

de Mercado

Visibilidade de
Custos

O PO —-—rO0wvwZ200

Gestdo

Figura 13 — Etapa 3 - Caracterizacdo das Operacdes

Fonte: Elaboracéo propria

BN

...0 gque possibilitara a empresa uma melhor aberdags proponentes no

processo de Terceirizacdo, utilizando uma mesntafptana de dados para o Edital.
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llustrativo

llustrativo

KPI’s Operagao SLA’s

NIVEL DE SERVICO FREQUENCIA

ATIVIDADES METRICA PARATOANO"  DE MEDICAD
Nimero de AR’s recebidas no 9%
sistema em até 24 horas (corridas) 21 apos
sobre o total de AR's cadastradas
pela célula fiscal recebimento da AR
Namero de AR's recebidas no 7% Didrio
R de em até 72 horas (coridas) 72hapés
inspecionaveis (1) |sobre o fotal de AR's cadastradas
pela célula fiscal recebimerto g 68
Num_de flens recebidos (sem Falhas)
Quaiidade do |/ total de itens apresentados no - Didrio
recebimento (2) .
armazém
Nimero de AR's de despesas Didrio
g disponiveis para entrega no sistema 7%
Enlrega das AR de| . até 2 horas (coridas) sobre o 24h apos
P total de AR's cadastradas pela célula | recebimento da AR
fiscal
Entrega das Ordens |Numero de entregas atendidas no 97% Diario
Intemas (Reservas) a| prazo / total de reservas alocadas 24 h apés
domicilio autorizagdo da Ol
Entrega das Ordens [Nimero de entregas atendidas no 97% Didrio
Intemas (Reservas) |prazo / total de reservas alocadas |2 h apos autorizagdo
no balco (3) da Ol

Figura 14 — Etapa 3 - Caracterizacdo das Operacdes
Fonte: Elaboracéo proépria

Etapa 4 — Critérios para a Avaliacdo Técnica

Os critérios para a avaliacdo técnica das empsmdisipantes do processo de
outsourcingtém como objetivo ponderar os itens mais impoesrmara as operacbes e
garantir pesos adequados aos pontos mais relevantes

Figura 15 — Etapa 4 - Critérios para Avaliacaoriiée

Fonte: Elaboragéo propria



Critérios para avaliagdo técnica — composi¢cao dessrdos critérios.

D 01 A~ W DN PP

9.

. Equipamentos do operador;

. Areas de armazenagem e localidades;

. Pessoal envolvido (do quadro atual ou a contratar);
. Competéncia administrativa e fiscal,

. Relacéo dos principais servicos e clientes;

. Sistemas de TI disponiveis (ERP, WMS, roteirizaétr) e equipe de suporte

(interfaces, adaptacdes e customizacdes);

. Capacitacdo técnica: conhecimentos de modernadcascrde logistica,

transporte, produtividade, etc.;

. Experiéncia com operacbes similares (organizacddimizacdo da

armazenagem, transporte, etc);

Equipes de projetos e treinamento;

10. Experiéncia com sistema de gerenciamento de estpque

11. Aceitar pagamento por atividade operacionatest-drivef (movimentacao,

estocagem, embalagem, etc);

12. Equipes técnicas envolvidas no atendimento.
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Etapa 5 — Matriz de Decisao

Uma proposta de matriz de decisdo sera desenvobdid#ongo do projeto,
proporcionando a empresa ter o Edital para a esctdlOperador Logistico seguindo a Lei n®
8.666/1993.

Selecao Operador Logistico
[ Etapa 1 ] [ Etapa 2 ] [ Etapa 3 ] [ Etapa 4 ] [ Etapab |

ANALISE TECNICA DAS PROPONENTES ”UStratIVO
Critério de pesos Critério de Notas PROPOSTAS PESOS
Peso 0 = Baixo impacto Mota 05 = Supera Proposta Técnica 65%
Peso 1 = Desejavel Mota 04 = Atende as necessidades Proposta Comercial 35%
Feso2 - importants Tota 03 — Atende com resirigbes
Peso 3= Muta importanis Nota 02 = iso atende &
Peso 4 = Fator critico Mota 01 = N3o
MATRIZ DE AVALIACAO DE PROPOSTAS TECNICAS
EMPRESA 1 EMPRESA 2 EMPRESA 3 EMPRESA N
Item Aspectos Avaliados Peso
Nota Total Nota Total Nota Total Nota Total
4 ‘Qualidade da propossta técnica e aderéncia aoc escopo 35 4 12 35 ° 3 a 3 a
RFP
2 ‘Qualidade das Visitas / Questionamentos 3 5 15 5 15 3 9 3 9
3 Capacitagdo técnica e gerencial dos profissionais a serem B 4 P ‘ 15 3 s 3 s
alocados no projeto (curriculos e organizacdo proposta)
" Existéncia_ de procedimentos. padrées. metodologias @ 2 2 s 2 s 3 P o I
ferramentas para prestacio de servico de almoxarifado
5 Politicas de Qualidade (Saude, Seguranca Ocupacional e 2 2 s 2 5 4 5 5 1o
Meio Ambiente)
s Plano de Contingéncias para correcao das falhas e Gestao 5 4 P 5 5 P 5 2 P
de risco
7 Centificag@io de qualidade em entidades nacionais e 2 4 s 4 s 4 5 . s
internacionais
s Comprovacao de experigncia em operacao de 4 4 P 3 12 5 4 3 P
armazenamento de pecas
a Comprovacdio de experiéncia em operacfes logisticas 3 a4 12 4 12 1 3 4 12
Pontuagio 111 104 59 97
CRITERIOS DE AVALIAQAG
a) A nota de cada empresa sera obtida pela soma dos produtos entre a nota de cada aspecto avaliado e seu respectivo peso;

Figura 16 — Etapa 5 - Matriz de Decisdo

Fonte: Elaboragéo propria
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5 CONCLUSAO

O objetivo deste trabalho foi realizar um estudoapa operacionalizacdo de
implantacdo de um Operador Logistico em uma empréskca do setor de energia elétrica
e, adicionalmente, avaliar quais seriam as priigipazoes para o0 sucesso ou falha na

implementacéo dessa parceria estratégica.

Para alcancar estes objetivos, a pesquisa buscoune primeiro momento,
avaliar junto aos clientes internos, o Nivel devigeratualmente executado pela Logistica da
empresa, 0s SLA’s a serem adotados para medicédesgenpenho do Operador Logistico e
estabelecer critérios para contratacdo de congultpara elaboracdo de Edital para
contratacdo de Operador Logistico, sob a oOticaadalé Licitacbes Publicas n°® 8.666/1993,

além de analise SWOT para essa decisao.

Para desenvolver as conclusdes cabe retomar asnfesgfeitas no inicio do

estudo:

1- Quais séo as principais vantagens e desvantdgersceirizacao logistica?

2- Quais séo os principais indicadores de desenopatiifzados em uma operagao
logistica terceirizada?

3- Quais sao os principais fatores determinante® @a sucesso de uma

terceirizacao logistica?

Com relacéo as principais vantagens e desvantalgetesceirizacdo logistica na
empresa, foi verificado na analise SWOT, que ascpais vantagens seriam: Gestao
organizacional focada no objetivo de prestar sesvaps seus clientes, troca de experiéncias
profissionais, agilidade nas decisdes, estrutura Qperador Logistico para apoiar a
organizacdo em uma situacdo contingencial, otiriizaps recursos fisicos e humanos, maior
agilidade e flexibilidade nas operacdes logisticasjucdo de riscos de investimento
financeiro inerentes a posse dos ativos logisecegbstituicdo de custos fixos por variaveis,
concentracdo nos esforgcos estratégicos, formabzaded parcerias, reducdo de problemas
trabalhistas, operacdo em dois ou mais turnosalirab em feriados e emendas, melhoria do

nivel de servico ao cliente (pontualidade na eatregstreabilidade de carga, reducdo do
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tempo de ciclo), reducdo de custo, desligamentofudeiondrios treinados e que sao
aproveitados pelo prestador, desburocratizacdogiatam os niveis de servicos logisticos,

trazer para a empresa makomow-howna geracéo de novas solucdes logisticas.

Também foram levantadas as desvantagens, quaisi.s@aceio quanto a
capacidade e habilidade do Operador Logistico,abaxpacidade de gestdo de recursos
humanos dos Operadores Logisticos, adaptacao chiirieado a cultura e aos objetivos da
empresa, aumento da dependéncia de terceiros, spdstituicdo do pessoal proprio,
limitacOes da Lei de Licitagdes n°® 8.666, ao fualcontrato, ter que realizar outra licitagao,
correndo o risco de mudanga do Operador Logistiégocapacidade do operador logistico de
cumprir as metas de eficacia e de nivel de sexogobinadas com o contratante traz graves
riscos gerenciais, necessidade constante de recisd@mrme acordo celebrado entre as
empresas envolvidas na relacdo da terceirizac&p ae possiveis demissfes de pessoal
proprio, analise inadequada na fase do planejangart erro de avaliagdo, 0s custos totais
nao se reduzirem, os niveis de servico logistickejddos poderiam nao ser atingidos, o
tempo e o esfor¢o gerencial gastos com a logiséicadiminuiriam, a empresa poderia perder
0 controle das atividades logisticas, seria nedesd&ulgar informacgdes confidenciais da
empresa, possiveis dificuldades no relacionamartte @ empresa e o Operador Logistico, a
possibilidade de aumento da terceirizagdo namtalrhente avaliada, contrato mal elaborado,
gerando possiveis passivos, tanto para a emprasdéoqoara o0 Operador Logistico, operador
Logistico ndo ter como manter o contrato, devidavaliacdo equivocada da logistica da
empresa, aparecimento de novas demandas de moagaentle material ndo planejada,
impactando o contrato.

Com relacéo a segunda pergunta, foram definid@_8s abaixo:

1. Pedido Completo e no Prazo (OTIF)
Numero de reservas efetivamente atendidas no pfatal de linhas de reservas
solicitadas.
Indicador de Eficiéncia de 94% no primeiro anoumanto de dois pontos
percentuais para 0s proximos anos de contratdalilmiem 98%.
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Avarias de material / equipamento na Operacao:
Valor avariado por més/Valor Total do Estoque.

Indicador de Eficiéncia de 0,1%.

Percentual de Divergéncia por Valor - PDV:
Valor da divergéncia apurada / Valor Total inveiaido.

Indicador de Eficiéncia: Montante de divergéncia, 0 % dos itens inventariados

Percentual de Divergéncias nemario - PDI:
Quantidade de itens com divergéncia / Quantidadeds inventariados.

Indicador de Eficiéncia: Divergéncia por itehd,0 % dos itens inventariados.

Tempo de Atendimento de Solicitacbes de Emergén

Somatorio dos tempos de atendimento em um mést&omdo padréo (entre 2
e 3 horas) para cada entrega realizada.

(Indicador de Eficiéncia de 100%).

Acidentes de Trabalho:
Numero de Acidentes por Més.

Indicador de Eficiéncia de 0%.

Infracdo em Norma de Seguranga e Meio Ambiente:
Numero de Infracdes por Més.

Indicador de Eficiéncia de 0%.

InfragBes do Codigo de Etica e Uso Indevidinftmatica:
NuUmero de Infracdes por Més.

Indicador de Eficiéncia de 0%.
Cumprimento do Cronograma de Inventério Ciclico

Numero de Contagens por Més baseado na curva AESABo
Indicador de Eficiéncia de 100%.
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10. Cumprimento dos Procedimentos Operacionais:
Indicador de Eficiéncia de 100%.

E com relacdo aos principais fatores determinapgs 0 sucesso de uma
terceirizacao logistica, pergunta 3, pode-se censid A definicdo detalhada dos termos de
contrato € importante, mas nao é suficiente parangjia o sucesso de um processo de
Terceirizacdpquando avaliagdes qualitativas dos resultadosrggpiensaveis. Sendo assim,
diversos mecanismos de controle continuo podencaecados em pratica, objetivando
avaliar permanentemente os resultados obtidos.

Os contratos logisticos de hoje constituem verdasiéormas de parceria e, como
em qualquer parceria, a confianca muatua e o comperito cooperativo sdo fundamentais
para 0 sucesso, mas ha a necessidade de um geremcigpermanente dessa parceria, de
forma a evitar que os parceiros se afastem dosiwaigdixados previamente.

A troca constante de informacdes é consideradaaton €ritico para 0 sucesso
dos contratos logisticos que tendem a ter prazasloragos e relacbes mais abertas.

Outro aspecto importante é o envolvimento da aftaimistracdo, ja que eles
precisam estar realmente convencidos da necessidanedar do processo atual de logistica
praticado na empresa, para o da terceirizacdoéatrde um Operador Logistico, pois como
foi observado na andlise SWOT, existem varios ml@vantados em ameacas e fraquezas,
que se contrapbem as forcas e oportunidades, degencvaliados com muito critério, e ndo
somente ter o foco no custo final do processopatque no primeiro momento esse podera
ser superior ao praticado na empresa, haja vistanério de incertezas tanto da empresa
contratante quanto da empresa contratada, ouosejgerador logistico.

A visao de futuro da empresa e as diretrizes daAdiministracdo para alcanca-la
serdo de vital importancia nessa defini¢ao.

O sucesso da terceirizagdo logistica vai depeedenjltima andlise, da continua
adaptacado dos mecanismos de controle e de avaliagidementados pelas partes, como
forma de reduzir os riscos de falhas e de confétdse as partes.

A terceirizacao logistica é uma forte tendéncia dmlne faz-se necessario um
melhor entendimento do processo pelos gestoredvahe® de tal maneira a maximizar as
chances de sucesso do contrato de terceirizacastitege o retorno esperado para as
empresas envolvidas. Entender temas vitais paracge$so como: vantagens e desvantagens
da terceirizacdo, principais indicadores de desalmpede uma operacdo logistica

terceirizada, formacao da percepcéo de qualidadtisfacdo com o servico e determinantes
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de sucesso para um contrato de terceirizacao értamp® para os gestores e pesquisadores
envolvidos com o tema. Este trabalho traz maioheoimento aos envolvidos no processo,
buscando ajuda-los a melhor entender o processercirizacao logistica e fazer algumas
reflexdes que podem ajudar os envolvidos em unraiontle terceirizacao logistica a terem
sucesso.

Este trabalho servira como alavanca para a defind& caminhos a serem
seguidos na efetiva contratacdo de servigcos dea@petogistico para realizacdo de toda a
logistica da empresa foco do estudo, mas fica cjaeose faz necessario uma especificacao
técnica bem detalhada para a composicédo do Editalaitacdo, considerando as premissas
da Lei n°® 8.666/1.993, onde deve ser detalhadonalato, com base na movimentacdo de
material média anual da empresa e visdo estrat@gisaareas fins, a melhor forma de
remuneracdo do Operador Logistico, a metodologia trd@sicdo dos contratos de
movimentagédo e transporte de material, a defingg@anto a implantacdo de terceirizagcéo
total dos processos ou em partes, e por fim umogr@ma de implantagdo que contemple

todas essas variaveis.
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ANEXOS:
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ANEXO 1

Regionais atendidas pela Logistica da empresa.

Reca § (Sul)

Fonte:SAP/R3_MC.6_13/0 T 1
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ANEXO 2
Sistema operacional de um CDP.

CDA — Centro de distribuicdo avancado
CDP — Centro de distribuicdo de postes
CTM — Centro de triagem de material

O & M — Operacao e manutencao

PAE — Ponto de atendimento empreiteiras
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ANEXO 3

Pesquisa do Nivel de Servigo Oferecido pela Logést da empresa.
Nome do entrevistado:
Orgao:
Localidade:
A Tabela abaixo apresenta as variaveis relacionedia@so nivel de servico oferecido pela
Logistica da empresa, organizadas em ordem deontesda média da pontuacatibuidas

pelos entrevistados, ao utilizarem a escala detaliftente em desacordo) a 5 (totalmente de

acordo) para as nove afirmacdes a eles submetidas.

Variavel Nota Obs.

A LOGISTICA trabalha em conjunto com ¢s
clientes nas reducdes de seus custos, solucéo de
problemas, e na proposta de idéias Que

agreguem valor para o cliente.
A LOGISTICA notifica os clientes, quando
percebe problemas que eventualmente| a
impediria de satisfazer suas necessidades.
A LOGISTICA atende as emergéncias dos
clientes de forma rapida e efetiva.

A LOGISTICA atende as reclamacgdes dos
clientes de forma rapida e efetiva.

A LOGISTICA responde as solicitagdes dos
clientes de forma flexivel.

A LOGISTICA recomenda acdes alternativas,
quando surgem dificuldades para prestar jum
Servico.
A LOGISTICA fornece periodicamente
relatorios referentes ao nivel de servjco
oferecido.
A LOGISTICA entrega os materiais (carga
normal e postes) no prazo pactuado.

A LOGISTICA fornece material separad
conferido, embalado e enviado corretamente

o

Nota:

(1) nunca realiza - (2) raramente realiza - (3) agezes realiza

(4) frequientemente realiza - (5) sempre realiza
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ANEXO 4
Resultado da Pesquisa de Nivel de Servico.

Pesquisa nivel de servico - Geral

Pontuacgao
Varidveis Maximo | Minimo | Média Dest|o
Padrao
1 | ALOGISTICA trabalha em conjunto com os clientes nas 5 ) 383 0.92

reducdes de seus custos, solucao de problemas, e na
proposta de idéias que agreguem valor para o cliente.

A LOGISTICA notifica os clientes, quando percebe
2 | problemas que eventualmente a impediria de 5 1 3,55 1,22
satisfazer suas necessidades.

3 A LOGIS:I'ICA atende as emergéncias dos clientes de 5 ) 3,92 0,83
forma rdpida e efetiva.

4 A LOGIS:FICA atende as reclamacgdes dos clientes de 5 2 3,78 0,95
forma rapida e efetiva.

5 A LOGISTICA responde as solicitacdes dos clientes de 5 2 3,92 0,93
forma flexivel.

6 A LOGISTIFA recomenda ac¢oes alternativz?s, guando 5 2 3,67 1,05
surgem dificuldades para prestar um servico.

7 A LOGISTICA for'nece periodicamente relatdrios 5 1 3,05 1,33
referentes ao nivel de servigo oferecido.

8 A LOGISTICA entrega os materiais (carga normal e 5 2 3,76 0,78
postes) no prazo pactuado.

9 A LOGISTICA fornece material separado, conferido, 5 3 442 0,72
embalado e enviado corretamente.

Total de pesquisas : 25
Nota:

(1) nunca realiza - (2) raramente realiza - (3) agezes realiza

(4) frequentemente realiza - (5) sempre realiza
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Pesquisa nivel de servico - Regional Centro

Pontuagdo
Variaveis Maximo | Minimo | Média Desv~|o
Padrao
1 |A LOGISTICA trabalha em conjunto com os clientes nas 5 4 4,33 0,58

redugdes de seus custos, solucdo de problemas, e na
proposta de idéias que agreguem valor para o cliente.

A LOGISTICA notifica os clientes, quando percebe
2 | problemas que eventualmente a impediria de 5 4 4,67 0,58
satisfazer suas necessidades.

3 A LOGIS:I'ICA atende as emergéncias dos clientes de 5 4 467 0,58
forma rdpida e efetiva.

4 A LOGIS:I'ICA atende as reclamacgdes dos clientes de 5 4 433 0,58
forma répida e efetiva.

5 A LOGISTICA responde as solicitagdes dos clientes de 5 3 4,00 1,00
forma flexivel.

6 A LOGISTI.C.A recomenda agbes alternativa?s, quando 4 4 4,00 0,00
surgem dificuldades para prestar um servico.

7 A LOGISTICA fotnece periodicamente relatérios 5 3 3,67 1,15
referentes ao nivel de servico oferecido.

3 A LOGISTICA entrega os materiais (carga normal e 4 3 3,75 0,50
postes) no prazo pactuado.

9 A LOGISTICA fornece material separado, conferido, 5 4 450 0,58
embalado e enviado corretamente.

Total de pesquisas : 4

Nota:

(1) nunca realiza - (2) raramente realiza - (3) agezes realiza

(4) frequentemente realiza - (5) sempre realiza
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Pesquisa nivel de servigco - Regional Leste

Pontuagao
Variaveis Maximo | Minimo | Média Desv~|o
Padrao

A LOGISTICA trabalha em conjunto com os clientes nas

1 | reducdes de seus custos, solucdo de problemas, e na 5 4 4,50 0,71
proposta de idéias que agreguem valor para o cliente.
A LOGISTICA notifica os clientes, quando percebe

2 | problemas que eventualmente a impediria de 5 4 4,50 0,71
satisfazer suas necessidades.

3 A LOGIS:I'IFZA atend(? as emergéncias dos clientes de 5 4 4,50 0,71
forma rdpida e efetiva.

4 A LOGIS:I'IFZA atend(? as reclamacgdes dos clientes de 5 4 4,50 0,71
forma répida e efetiva.

5 A LOGISTI(IZA responde as solicitaces dos clientes de 5 4 4,50 0,71
forma flexivel.

6 A LOGISTI.C.A recomenda agbes alternativa?s, quando 5 4 450 0,71
surgem dificuldades para prestar um servico.

7 A LOGISTICA for'nece periodicamente relatérios 5 4 450 0,71
referentes ao nivel de servigo oferecido.

3 A LOGISTICA entrega os materiais (carga normal e 5 4 4,50 0,71
postes) no prazo pactuado.

9 A LOGISTICA fornece material separado, conferido, 5 4 450 0,71
embalado e enviado corretamente.

Total de pesquisas : 2
Nota:

(1) nunca realiza - (2) raramente realiza - (3) agezes realiza

(4) frequentemente realiza - (5) sempre realiza
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Pesquisa nivel de servigco - Regional Mantiqueira

Pontuagdo
Variaveis Maximo | Minimo | Média Desv~|o
Padrao
1 |A LOGISTICA trabalha em conjunto com os clientes nas 5 3 4,17 0,98

redugdes de seus custos, solucdo de problemas, e na
proposta de idéias que agreguem valor para o cliente.

A LOGISTICA notifica os clientes, quando percebe
2 | problemas que eventualmente a impediria de 5 3 4,00 1,15
satisfazer suas necessidades.

3 A LOGIS:I'ICA atende as emergéncias dos clientes de 5 3 4,00 0,89
forma rdpida e efetiva.

4 A LOGIS:I'ICA atende as reclamacgdes dos clientes de 5 ) 4,00 1,26
forma répida e efetiva.

5 A LOGISTI(IIA responde as solicitaces dos clientes de 5 3 417 0,98
forma flexivel.

6 A LOGISTI.C.A recomenda agbes alternativa?s, quando 5 ) 3,67 1,51
surgem dificuldades para prestar um servico.

7 A LOGISTICA fotnece periodicamente relatérios 4 1 2,00 1,41
referentes ao nivel de servico oferecido.

3 A LOGISTICA entrega os materiais (carga normal e 5 3 3,83 0,75
postes) no prazo pactuado.

9 A LOGISTICA fornece material separado, conferido, 5 3 4,20 0,84

embalado e enviado corretamente.

Total de pesquisas : 6

Nota:

(1) nunca realiza - (2) raramente realiza - (3) agezes realiza

(4) frequentemente realiza - (5) sempre realiza
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Pesquisa nivel de servico - Regional Norte

Pontuagao
Variaveis Maximo | Minimo | Média Desv~|o
Padrao

A LOGISTICA trabalha em conjunto com os clientes nas

1 |reducdes de seus custos, solugdo de problemas, e na 5 3 4,00 0,82
proposta de idéias que agreguem valor para o cliente.
A LOGISTICA notifica os clientes, quando percebe

2 | problemas que eventualmente a impediria de 5 1 3,25 1,71
satisfazer suas necessidades.

3 A LOGIS:I'IFZA atend(? as emergéncias dos clientes de 5 3 4,00 0,82
forma répida e efetiva.

4 A LOGIS:I'IFZA atend(? as reclamacdes dos clientes de 4 3 3,67 0,58
forma répida e efetiva.

5 A LOGISTI(IZA responde as solicitaces dos clientes de 5 5 3,75 1,26
forma flexivel.

6 A LOGISTI.C.A recomenda agbes alternativa?s, quando 5 ) 3,75 1,26
surgem dificuldades para prestar um servico.

7 A LOGISTICA fotnece periogicamentg relatérios 4 1 2,75 1,26
referentes ao nivel de servico oferecido.

3 A LOGISTICA entrega os materiais (carga normal e 5 3 4,25 0,96
postes) no prazo pactuado.

9 A LOGISTICA fornece material separado, conferido, 5 3 425 0,96
embalado e enviado corretamente.

Total de pesquisas : 4
Nota:

(1) nunca realiza - (2) raramente realiza - (3) agezes realiza

(4) frequientemente realiza - (5) sempre realiza
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Pesquisa nivel de servico - Regional Oeste

Pontuagdo
Variaveis Maximo | Minimo | Média Desv~|o
Padrao
1 |A LOGISTICA trabalha em conjunto com os clientes nas 4 3 3,50 0,58

redugdes de seus custos, solucdo de problemas, e na
proposta de idéias que agreguem valor para o cliente.

A LOGISTICA notifica os clientes, quando percebe
2 | problemas que eventualmente a impediria de 3 3 3,00 0,00
satisfazer suas necessidades.

3 A LOGIS:I'ICA atende as emergéncias dos clientes de 4 3 3,75 0,50
forma rdpida e efetiva.

4 A LOGIS:I'ICA atende as reclamacgdes dos clientes de 4 ) 3,25 0,96
forma répida e efetiva.

5 A LOGISTI(IIA responde as solicitaces dos clientes de 5 4 425 0,50
forma flexivel.

6 A LOGISTI.C.A recomenda agbes alternativa?s, quando 5 ) 3,25 1,26
surgem dificuldades para prestar um servico.

7 A LOGISTICA fotnece periodicamente relatérios 3 1 2,00 0,82
referentes ao nivel de servico oferecido.

3 A LOGISTICA entrega os materiais (carga normal e 4 ’ 3,25 0,96
postes) no prazo pactuado.

9 A LOGISTICA fornece material separado, conferido, 5 4 475 0,50
embalado e enviado corretamente.

Total de pesquisas : 4

Nota:

(1) nunca realiza - (2) raramente realiza - (3) agezes realiza

(4) frequentemente realiza - (5) sempre realiza
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Pesquisa nivel de servico - Regional Sul

Pontuagdo
Variaveis Maximo | Minimo | Média Desv~|o
Padrao
1 |A LOGISTICA trabalha em conjunto com os clientes nas 3 ) 250 0,71

redugdes de seus custos, solucdo de problemas, e na
proposta de idéias que agreguem valor para o cliente.

A LOGISTICA notifica os clientes, quando percebe
2 | problemas que eventualmente a impediria de 3 2 2,50 0,71
satisfazer suas necessidades.

3 A LOGIS:I'ICA atende as emergéncias dos clientes de 4 2 3,00 1,41
forma rdpida e efetiva.

4 A LOGIS:I'ICA atende as reclamacgdes dos clientes de 4 ) 3,00 1,41
forma répida e efetiva.

5 A LOGISTI(IIA responde as solicitaces dos clientes de 4 ) 3,00 1,41
forma flexivel.

6 A LOGISTI.C.A recomenda agbes alternativa?s, quando 3 3 3,00 0,00
surgem dificuldades para prestar um servico.

7 A LOGISTICA fotnece periodicamente relatérios 4 4 4,00 0,00
referentes ao nivel de servico oferecido.

3 A LOGISTICA entrega os materiais (carga normal e 4 3 3,50 0,71
postes) no prazo pactuado.

9 A LOGISTICA fornece material separado, conferido, 5 5 5,00 0,00
embalado e enviado corretamente.

Total de pesquisas : 2

Nota:

(1) nunca realiza - (2) raramente realiza - (3) agezes realiza

(4) frequentemente realiza - (5) sempre realiza
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Pesquisa nivel de servi¢co - Regional Triangulo

Pontuagdo
Variaveis Maximo | Minimo | Média Desv~|o
Padrao
1 |A LOGISTICA trabalha em conjunto com os clientes nas 4 ) 333 115

redugdes de seus custos, solucdo de problemas, e na
proposta de idéias que agreguem valor para o cliente.

A LOGISTICA notifica os clientes, quando percebe
2 | problemas que eventualmente a impediria de 4 1 3,00 1,73
satisfazer suas necessidades.

3 A LOGIS:I'ICA atende as emergéncias dos clientes de 4 3 333 0,58
forma rdpida e efetiva.

4 A LOGIS:I'ICA atende as reclamacgdes dos clientes de 4 3 3,67 0,58
forma répida e efetiva.

5 A LOGISTICA responde as solicitagdes dos clientes de 4 3 3,33 0,58
forma flexivel.

6 A LOGISTI.C.A recomenda agbes alternativa?s, quando 4 3 3,67 0,58
surgem dificuldades para prestar um servico.

7 A LOGISTICA fotnece periodicamente relatérios 5 3 4,00 1,00
referentes ao nivel de servico oferecido.

3 A LOGISTICA entrega os materiais (carga normal e 4 3 3,33 0,58
postes) no prazo pactuado.

9 A LOGISTICA fornece material separado, conferido, 5 3 4,00 1,00
embalado e enviado corretamente.

Total de pesquisas : 3

Nota:

(1) nunca realiza - (2) raramente realiza - (3) agezes realiza

(4) frequentemente realiza - (5) sempre realiza
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