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Resumo:

A estratégia das empresas de concentracdo nas suas competéncias essenciais (cor competence) e a busca por
mel hores resultados, com menores custos e atendimento mais eficiente as necessidades dos clientes, tém levado as
empresas a terceirizar atividades consideradas, tradicionalmente, como inerentes aos negdcios. Entre elas, tém-se
destacado as atividades de logistica, com uma abrangéncia inédita, configurando um mercado em transformacéo e
expansao. O aumento da prética de outsourcing (terceirizacdo), juntamente com o uso intensivo da tecnologia da
informacao, vem forcando as empresas prestadoras de servicos logisticos (PSL) a se reposicionarem e passarem a
desempenhar novas fungdes na cadeia de suprimentos. O objetivo geral deste trabalho é avaliar a utilizagcdo da
prestacdo de servicos logisticos na gestao da cadeia de suprimentos em uma grande industria. Para este propésito,
utilizar-se-a de um estudo de caso em uma industria de cigarros, considerada a maior fabricante de cigarros do Pais,
a Souza Cruz, que vem se utilizando dos servigos dos operadores logisticos na gestéo de estoques, desde 2004. Os
resultados evidenciam, por meio da andlise dos dados obtidos, que a utilizacdo da terceirizacdo dos servicos
logisticos pode ser muito Util para o aumento da eficiéncia de toda a cadeia de suprimentos; os prestadores de
servigos logisticos estdo buscando transformar-se em integradores logisticos, seguindo as tendéncias internacionais,
buscando investir em tecnologia de informacéo para atender a necessidade de integracdo da cadeia de abastecimento
proposto pelo conceito de supply chain management.

Areatemética: Gestao de Custos Logisiticos e nas Cadeias Produtivas



XIV Congresso Brasileiro de Custos — Jodo Pessoa - PB, Brasil, 05 de dezembro a 07 de dezembro de 2007

Prestacao de Servicos Logisticos na Gestao Integrada de Estoques: Um
estudo de Caso

Edvalda Araujo Leal (FPU) — edvalda.leal@bol.com.br

Ana Paula Peixoto Teixeira (FPU) — aninha_appt@hotmail.com
Maria Eliana dos Santos (FPU) — ags-luminosos@netsite.com.br
Vanessa Farinelli Message (FPU) — vanessafarinelli@hotmail.com

Resumo:

A estratégia das empresas de concentragdo nas suas competéncias essenciais (core
competence) e a busca por melhores resultados, com menores custos e atendimento mais
eficiente as necessidades dos clientes, tém levado as empresas a terceirizar atividades
consideradas, tradicionalmente, como inerentes aos negocios. Entre elas, tém-se destacado as
atividades de logistica, com uma abrangéncia inédita, configurando um mercado em
transformacéo e expansdo. O aumento da préatica de outsourcing (terceirizacdo), juntamente
com 0 uso intensivo da tecnologia da informacéo, vem forcando as empresas prestadoras de
servigos logisticos (PSL) a se reposicionarem e passarem a desempenhar novas fungdes na
cadeia de suprimentos. O objetivo geral deste trabalho ¢é avaliar a utilizacdo da prestacdo de
servigos logisticos na gestdo da cadeia de suprimentos em uma grande industria. Para este
proposito, utilizar-se-a de um estudo de caso em uma inddstria de cigarros, considerada a
maior fabricante de cigarros do Pais, a Souza Cruz, que vem se utilizando dos servigos dos
operadores logisticos na gestdo de estoques, desde 2004. Os resultados evidenciam, por meio
da analise dos dados obtidos, que a utilizagdo da terceirizacdo dos servigos logisticos pode ser
muito Gtil para o aumento da eficiéncia de toda a cadeia de suprimentos; os prestadores de
servigos logisticos estdo buscando transformar-se em integradores logisticos, seguindo as
tendéncias internacionais, buscando investir em tecnologia de informacdo para atender a
necessidade de integracdo da cadeia de abastecimento proposto pelo conceito de supply chain
management.
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Area Tematica: Gestdo de Custos Logisticos e nas Cadeias Produtivas

1 Introducéo:

Na gestdo organizacional contemporanea, a tendéncia de adotar servigos de terceiros na
atividade empresarial representa uma oportunidade de planejar o modo de atuar no mercado,
redefinindo a natureza dos negocios da empresa e a forma de como ira competir no mercado.

No Brasil, e em outros paises a terceirizacdo tem procurado se implantar de maneira
gradual, tanto no setor publico quando no setor privado. A mesma vem sendo aplicada como uma
alternativa eficaz para as empresas empreendedoras melhorarem as suas operagdes, tornando-as
mais eficientes nos processos e com resultados mais eficazes, ganhando competitividade e
otimizacdo econdmica, flexibilizando as suas atividades no sentido da agilidade, e,
principalmente, para se manterem no mercado e se desenvolverem.
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Uma das formas encontradas pelas empresas para enfrentarem a concorréncia cirrada
do mercado é a racionalizacdo de custos, por meio da concentracdo em suas competéncias
centrais, e, consequentemente, a terceirizacdo das atividades consideradas de apoio
(outsourcing). A terceirizacdo permite que as empresas administrem a sua tecnologia e
deixem a execucdo para 0s outros que sdo competentes para desempenha-la, permitindo uma
maior avaliagdo nos resultados dos ganhos operacionais.

A estratégia das empresas de concentracdo nas suas competéncias principais e a busca
por melhores resultados, com menores custos e atendimento mais eficiente as necessidades
dos clientes, tém levado as empresas a terceirizar atividades consideradas, tradicionalmente,
como inerentes aos negocios. Entre elas, tém-se destacado as atividades de logistica, com uma
abrangéncia inédita, configurando um mercado em transformacao e expansao.

O aumento da pratica de outsourcing, juntamente com o uso intensivo da tecnologia da
informacdo, vem forcando as empresas prestadoras de servigos logisticos (PSL) a se
reposicionarem e passarem a desempenhar novas func¢des na cadeia de suprimentos. Cresce a
necessidade por parte dos embarcadores (contratantes dos servicos) de um elemento que
coordene e integre os processos dentro de determinada supply chain (gerenciamento da cadeia
de suprimentos) e do processo de transformacdo. Como se sabe, cada vez mais, 0s operadores
vém assumindo maiores responsabilidades dentro da cadeia de suprimento, devido ao
aumento da complexidade dos processos logisticos.

A partir da constatacdo do aumento da complexidade dos processos logisticos,
assumidos atualmente pelos operadores na cadeia de suprimento, é que se despertou o
interesse pelo tema e pela realizagéo do trabalho que ora se propde.

Este estudo trata da utilizacdo da terceirizagdo no desempenho de novas funcdes na
cadeia de suprimentos, e tem como objetivo geral avaliar a utilizagdo da prestagéo de servicos
logisticos na gestdo da cadeia de suprimentos em uma grande industria. Para este propdsito,
utilizar-se-4 de um estudo de caso em uma indlstria de cigarros, considerada a maior
fabricante de cigarros do Pais, a Souza Cruz.

O estudo foi conduzido inicialmente com base em fontes secundarias, com o objetivo
de elucidar os principais conceitos e o0 estado da arte do tema. Em seguida, para a estruturacdo
do estudo de caso, utilizou-se de observacdo (visitas), analise de documentos e entrevistas
semi-estruturadas, junto aos responsaveis pela DHL Solutions (empresa prestadora de
servigos logisticos) e com um dos gerentes de producdo da inddstria de cigarros, com o
proposito de avaliar o desempenho dessas empresas prestadoras de servigos logisticos em
tornarem-se integradores logisticos.

2 Referencial Tedrico

Este topico apresenta a fundamentacdo tedrica do presente estudo. Primeiramente,
fazendo uma contextualizagdo da gestédo de estoques, abordando o planejamento do estoque
para a obtencdo de vantagens competitivas, e a evolugdo do conceito de logistica para o
moderno conceito de Supply Chain Management, que propiciou o aparecimento e 0
desenvolvimento dos prestadores de servicos logisticos.

2.1 Gestao de estoques

Os estoques representam investimentos significativos para as indistrias, e sua gestao
adequada garante a exceléncia nos resultados financeiros para a empresa.

Wanke & Fleury ( 1999 ) consideram, que associados aos estoques, existem dois
tipos de custos: os custos de manutencdo de estoques (representados pelos custos de
armazenamento e controle, de seguros e impostos, de deterioracdo, de furtos e de
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oportunidade do capital investido em estoques) e os custos de obtencédo ( representados pelos
custos da area de compras).

As principais questdes que a gestdo do estoque procura responder referem-se a: qual o
volume adequado de estoque, qual o giro apropriado, quanto comprar e com que frequéncia,
de quais fornecedores e condi¢des (PARENTE, 2000). Cada vez mais, essa analise vai se
tornando complexa devido as oscilacbes da demanda do produto, as exigéncias dos
consumidores, a disponibilidade do material e ao efetivo controle desse estoque. Todos esses
fatores devem atuar de forma integrada, devendo também haver eficiéncia operacional das
atividades de transporte, armazenagem e processamento de pedidos.

Todas as decisdes que envolvem estoques geralmente séo de alto risco e causam forte
impacto na cadeia de abastecimento (BOWESOX, 2001). Também causam grande impacto na
logistica, pois essa area sempre esti relacionada & guarda, a movimentagdo fisica, aos
fornecedores, ao transporte, entre outros. No caso de haver estoques inferiores as quantidades
desejadas, a consequiéncia sera a perda de vendas e de clientes, 0 que podera causar queda de
participacdo no mercado. Por outro lado, a manutencdo de um nivel desnecessariamente alto
de estoques pode ocasionar perdas financeiras, reducdo da lucratividade, deterioracdo e
obsolescéncia das mercadorias.

Os efeitos do excesso de estoques sdo relatados por Crandall e Crandall (2003) em
uma pesquisa realizada pela AMR Research, em julho de 2000, que projetou um excesso de
estoque de US$ 60 bilhdes somente nos Estados Unidos e de US$ 120 bilhGes no restante do
mundo. Nessa pesquisa, 68% das empresas comentaram que 0S excessos tém efeito adverso
em seus resultados financeiros, com consequéncias negativas na capacidade de investimento,
pois tornam indisponiveis 0s recursos financeiros para outras oportunidades, tais como,
desenvolvimento de novos produtos, expansao ou melhoria dos processos.

2.2. Planejamento do estoque e as Vantagens Competitivas

O planejamento do estoque atende aos seguintes aspectos essenciais na sua concepcao:
quando fazer o pedido de reabastecimento, quanto manter em estoques de seguranca e quanto
pedir (BOWERSOX, 2001; WANKE, 1999).

Segundo a metodologia do ponto de pedido, a solicitagdo do reabastecimento
(momento de pedir) depende do consumo médio e do tempo de resposta da entrega do
produto. O momento de pedir é influenciado pela estrutura de transportes da empresa, que ird
determinar se € economicamente viavel solicitar o reabastecimento antes ou depois da data
indicada pelo ponto de pedido.

O objetivo dos estogques de seguranca é proteger a empresa de aumentos inesperados
da demanda e/ou atraso do fornecimento. Na realidade, a defini¢do dos estoques de segurancga
depende de cada caso, considerando-se a estrutura da empresa e o tipo de produto. No caso de
empresas da area industrial, o consumo de matéria-prima é constante. Caso falte estes
insumos, a entrega do produto final podera ser afetada, e 0 mercado atual exige pontualidade e
disponibilidade do produto.

Um grande volume de produtos em estoque traz outro problema, geralmente,
solucionado por meio de promocdes e redugédo de precos para estimular a demanda. A solucdo
para um estoque menor e melhor dimensionado esta na utilizacdo de um sistema de reposicao
eficiente. Nesse caso, as empresas estdo cientes da necessidade de aperfeicoar o
processamento de pedidos e transporte de modo a assegurar que a operacdo seja a de menor
custo total.

Outro objetivo do gerenciamento do estoque € assegurar que o produto esteja
disponivel no tempo e nas quantidades desejadas pelos consumidores, ndo ocorrendo
ruptura/falta de estoque (BALLOU, 2001). Bowersox (2001) conceitua disponibilidade como
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sendo a capacidade da organizacdo em ter o produto em estoque no momento em que ele é
desejado pelo cliente. Para assegurar essa disponibilidade, geralmente, as empresas recorrem
a dois grupos de estoque: estoque basico (determinado pelas previsdes das necessidades
futuras) e o estoque de seguranca (para cobrir a demanda acima dos volumes previstos).

Uma serie de acontecimentos, como a globalizacdo econdmica, 0S avancos
tecnoldgicos, a tecnologia da informag&o, entre outros, fizeram com que, nos Gltimos anos, as
empresas dos mais diversos setores reformulassem suas atividades gerenciais e operacionais.
Além disso, procuram manter um processo continuo de aprimoramento de tais atividades para
suportar as diversas alteracdes impostas pelo mercado e pela concorréncia acirrada entre
empresas.

Porter (1989) aponta trés estratégias genéricas amplas para conseguir vantagem
competitiva: liderangca em custo, diferenciagdo e enfoque, sendo a cadeia de valores o
instrumento basico para diagnosticar a vantagem competitiva e encontrar maneiras de
intensifica-la. E ela que divide uma empresa nas atividades distintas que ela executa no
projeto, producdo, marketing e distribuicdo de seus produtos.

A logistica tem sido abordada numa perspectiva estratégica por muitos autores, entre
eles, Lambert e Stock (1993), Bowersox e Closs (1996), Christopher (1997) e Ballou (2001).
Os estudos realizados por eles indicam o gerenciamento estratégico da logistica como o
caminho adotado pelas organizagdes frente ao ambiente altamente competitivo.

Novaes (2001, p.46) reafirma esta posicdo quando faz a seguinte colocagéo:

113

. em lugar de otimizar pontualmente as operacles, focalizando os
procedimentos logisticos como meros gestores de custo, as empresas
participantes da cadeia de suprimento passaram a buscar solugdes novas,
usando a logistica para ganhar competitividade e para induzir novos
negécios.”

Levando-se em consideracdo que a logistica € uma fonte potencial de vantagem
competitiva, as organizacfes passaram a dar mais atencdo a esta atividade e, muitas, com o
intuito de melhorar seu desempenho, estdo terceirizando essas atividades com base no
conceito de core competence.

2.3 Core competence

O termo competéncia essencial (core competence) ganhou importancia no cenario
administrativo a partir do artigo publicado na Harvard Business Review "The core
competence of the corporation”, de Prahalad & Hamel, em 1990. De acordo com os autores,
competéncias essenciais sdo recursos intangiveis, de modo que: (a) em relagdo aos
concorrentes sdo dificeis de ser imitados; (b) em relagdo a mercados e clientes sdo 0s recursos
essenciais para que a empresa possa prover produtos/servicos diferenciados; e (c) em relagédo
ao processo de mudanga e evolucdo da propria empresa, constituem o fator fundamental da
maior flexibilidade que permite a exploracdo de diferentes mercados. As competéncias
essenciais ndo estdo estritamente relacionadas a tecnologia: elas podem estar localizadas em
qualquer funcdo administrativa. Além disso, para desenvolver competéncia essencial, a longo
prazo, a companhia necessita de um processo sistematico de aprendizagem e inovacao
organizacional.

Segundo os autores, o fundamental para as empresas é se concentrarem na sua
competéncia principal, isto &, nas atividades que elas fazem melhor, e contratarem de fora as
demais atividades, desenvolvendo e comercializando produtos essenciais, ou seja,
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“materializacdes fisicas de uma ou mais competéncias centrais’(HAMEL e PRAHALAD,
1998).

Essa proposta de estratégia para obtencdo de vantagem competitiva, com foco nas
atividades tidas como competéncia essencial, evidencia a tendéncia de terceirizagdo de
atividades consideradas ndo essenciais.

Empresas como a Nike e a Reebok sdo exemplos tipicos de organiza¢des que focaram
em suas competéncias centrais e terceirizaram as demais funges, pois elas subcontratam toda
a producéo e passaram a se ocupar exclusivamente da concepcdo e da comercializagcdo dos
produtos que levam suas marcas (NOVAES, 2001).

As organizagdes, em busca de vantagens competitivas, tém se concentrado em suas
competéncias essenciais, terceirizando as demais atividades da empresa, entre elas, as de
logistica, o que levou ao surgimento e desenvolvimento da prestacéo de servicos logisticos.

Na introducéo da operacao flexivel pela customizagéo da producéo, na busca de custos
logisticos menores e produtos mais adequados as necessidades dos clientes em termos de
precos, prazos e servicos associados, busca-se atribuir a uma maior importancia ao
gerenciamento da cadeia de abastecimento e ao aumento da terceirizagdo de servicos
logisticos.

2.4 Outsourcing (terceirizagao)

O outsourcing (terceirizacdo) pode ser entendido como a préatica de subcontratar outras
empresas para assumir processos e funcdes que ndo sdo essenciais para 0 andamento do
negocio, isto é, a aquisicdo externa de determinadas atividades ou processos de um prestador
de servicos. E um processo de gestdo pelo qual algumas atividades sdo repassadas para
terceiros, com os quais se estabelece uma relacdo de parceria, ficando a empresa concentrada
apenas em tarefas essencialmente ligadas ao negdcio em que atua.

A terceirizagdo ndo é um fendmeno atual; no Brasil, ela desembarcou nos anos 50
junto com as montadoras de automoveis (ALVAREZ, 1996).

No principio, a terceirizacdo era empregada apenas com o intuito de reducdo de custos.
Mas, com o0 passar do tempo, oS objetivos da terceirizacdo mudaram de foco, e as
organizacOes passaram a buscar mais do que a simples reducdo de custos. O outsourcing,
relacionado pela Harvard Business Review como um dos conceitos mais importantes da
administragdo dos ultimos 75 anos, tornou-se rapidamente um recurso reconhecido de
aumento de desempenho das atividades da cadeia de suprimento ndo centrais. A terceirizagdo
permite as organizagdes focarem-se em suas competéncias centrais, para fornecer um nivel
diferenciado de servi¢co ao cliente e obter vantagens da maior flexibilidade operacional
(BAUKNIGHT e MILLER, 1999)

Percebe-se que a terceirizacdo ja ndo € encarada como uma mera medida para
economizar dinheiro; ela converteu-se numa valiosa ferramenta de gestdo que libera as
empresas de certas atividades e Ihes permite concentrar-se em suas capacidades centrais. As
atividades ndo centrais sdo subcontratadas de fornecedores especializados, sendo tal pratica
muito comum no setor automobilistico. O valor estratégico da terceirizacdo esta nas areas em
que se deseja melhorar a qualidade e o servico, implantar melhores préticas e contar com um
especialista que se mantenha a par das constantes mudancas.

O outsourcing de atividades logisticas tem como proposito bésico aumentar a
eficiéncia e a eficicia das praticas de negocios na cadeia de suprimentos, via criacdo de
vantagem competitiva sustentavel em longo prazo (WANKE e FLEURY, 2001).

O aumento do outsourcing, pelas razfes ja citadas, ocasionou o aparecimento de
prestadores de servigos logisticos e, principalmente, a evolugdo e desenvolvimento dos
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mesmos para as formas de operadores e integradores logisticos para atender as necessidades
crescentes dos clientes por melhor nivel de servigo.

O relacionamento na terceirizacdo de servigos pode ser do tipo parceria, ou seja, um
envolvimento e uma interacdo maior entre contratantes e contratadas, que supera os limites
da simples formalizacdo do contrato, sendo a relagdo norteada pela convergéncia de
interesses, em que as partes se comportam como socios do mesmo empreendimento
(ALVAREZ ,1996).

Segundo Bowersox (1996), as parcerias sdo relacionamentos contratuais que podem
depender ou ndo de complexos documentos legais que formalizem o papel de cada
organizacao, isto porque parte-se do pressuposto de que a confianga direcionara esforcos com
énfase no longo prazo para a consecucao de objetivos comuns.

Segundo Lambert et al (1998, p. 46):

O desenvolvimento e a implementacdo de parcerias na cadeia de suprimento
sdo fundamentais para se obter vantagem competitiva sustentavel, porque ela
provém do modo como as atividades se encaixam e se reforgam mutuamente.
A configuragcdo de uma atividade aumenta o valor competitivo de outras
atividades. A vantagem da cadeia esta no sistema de atividades, ndo nas
partes.

Um dos principais beneficios, apontados por Bowersox (1996), para a formagéo de
parcerias logisticas, & a economia de escala na distribui¢éo, obtida via consolidacdo de cargas
e reducdo de volume de produtos e/ou partes em estoque nas interfaces da cadeia de
suprimento.

2.5. Logistica Integrada ao Supply Chain Management

Devido ao aumento da importancia da logistica nas empresas como fonte de vantagem
competitiva, observa-se a evolucdo da logistica que passa a abranger funcdes que
anteriormente eram conduzidas de forma fragmentada (atividades de transporte e
armazenagem) e que passaram a ser gerenciadas de forma integrada, tendo como
componentes fundamentais os fluxos de informacbes e financeiros correspondentes,
estendendo seu ambito de atuacdo para a integracdo com fornecedores, canais de distribuicdo
e clientes.

Para Ballou ( 1993, p.24), a logistica empresarial trata:

De todas as atividades de movimentagdo e armazenagem, que facilitam o fluxo de
produtos desde o ponto de aquisicdo da matéria-prima até o ponto de consumo final,
assim como dos fluxos de informacao que colocam os produtos em movimento, com o
proposito de providenciar niveis de servigo adequados aos clientes a um custo
razoavel.

A Logistica Empresarial € o processo de planejar, implementar e controlar de maneira
eficiente o fluxo e a armazenagem de produtos, bem como os servicos e informagdes associados,
cobrindo desde o ponto de origem até o ponto de consumo (FLEURY et al., 2001).

Christopher (1997, p.38) define a logistica como:

O processo de gerenciar estrategicamente a aquisicdo, movimentacdo e armazenagem
de materiais, pecas e produtos acabados (e o fluxo de informacdes correlatadas)
através da organizacao e seus canais de distribuicdo, de modo a poder maximizar as
lucratividades presente e futura através do atendimento dos pedidos a baixo custo.
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A conceituagdo acima assemelha-se muito com o conceito dado por Ballou, em 1993,
pois, segundo Christopher (1997), a logistica também tem como funcéo planejar e coordenar
todas as atividades necessarias para alcancar niveis desejaveis dos servicos e qualidade ao
custo mais baixo possivel. Para isto, é necessaria a integracdo interna destas atividades, que se
estendem desde o gerenciamento de matérias-primas até a entrega do produto final.

Para Christopher (1997), a funcdo logistica agrega valor ao produto, estabelecido pelo
ponto de vista do cliente, por reduzir tempos, por diminuir custos financeiros e de capital
referentes a estoques e ao manuseio de produtos. Esse valor é percebido pelo cliente pelos
beneficios que incorpora ao produto (entrega no prazo, tempo de ciclos menores e resposta
flexivel).

Bowersox e Closs (1996) se referem a logistica como uma competéncia que liga uma
empresa com seus clientes e fornecedores, haja vista que as informacdes partem dos clientes e
fluem através da empresa na forma de vendas, previsdes e pedidos, transformando-se em
planos especificos de fabricacdo e compra. Dessa forma, 0 processo € visto numa perspectiva
de inter-relacdo dos fluxos de materiais e informagGes, permitindo uma visdo macro da cadeia
de suprimentos.

A figura abaixo, adaptada de Bowersox & Closs (1996), apresenta a visdo macro do
gerenciamento da cadeia de abastecimento.

|| Fluxo de Materiais

Distribuic&o Apoio a Logistica —
Fisica Manufatura de {:ﬁ’;

Suprimentos

|| Fluxo de Informagdes :

Fonte: Adaptado de BOWERSOX & CLOSS, 1996:34.
Figura 1: Fluxos e atividades logisticos na cadeia de suprimentos

Os autores dividem o gerenciamento da cadeia de abastecimento em distribuicdo
fisica, apoio a manufatura e logistica de suprimentos. A distribuicdo fisica envolve as
atividades de recebimento e processamento de pedidos, disposi¢do de inventarios, estocagem
e manuseio de produtos e seu transporte para fora da empresa num canal de distribuicdo. O
apoio a manufatura engloba as atividades de planejamento e execucdo de armazenagem de
materiais em processo, manuseio, transporte e utilizacdo programada de componentes e
estocagem de materiais nos locais de producdo. A logistica de suprimentos envolve as
atividades de planejamento de recursos, levantamento de fornecedores, negociacao, colocacao
de pedidos, transporte para a empresa, recebimento, inspecdo, armazenagem e manuseio, e
garantia de qualidade.
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Com a definicédo de 1996, Bowersox & Closs situam a logistica dentro de um cenério
mais amplo, evidenciando a mudanca de enfoque e propondo a logistica como ferramenta de
gestdo da supply chain.

2.6 Supply Chain Management - SCM

O Supply Chain Management é definido por Thomaz Wood Jr e Paulo Knorich Zuffo
(1998, p.7) como:

uma metodologia desenvolvida para alinhar todas as atividades de producéo de forma
sincronizada, visando reduzir custos, minimizar ciclos e maximizar o valor percebido
pelo cliente final por meio do rompimento das barreiras entre departamento e areas.

Com isso, o foco deixa de ser simplesmente interno e técnico ou operacional para ser
externo e estratégico, voltado a fornecedores, clientes e concorrentes, em busca de solucdes
sistémicas criativas.

Muita confusdo ainda € feita em torno dos conceitos de logistica integrada e Supply
Chain Management. A logistica integrada pode ser definida como integracdo das atividades
logisticas dentro da organizacéo, ja o0 SCM, segundo o Council of Logistics Manangement, é a
integracdo externa. As diferencas se ddo em nivel de integracdo, haja vista que na SCM a
integracdo abrange toda a cadeia de abastecimento.

Segundo Figueiredo (apud FLEURY et al., 2000):

O conceito de Supply Chain Management surgiu como uma evolugdo natural do
conceito de logistica integrada. Enquanto a Logistica integrada representa uma
integracdo interna de atividades, 0 SCM representa sua integracao externa.

A adocdo do conceito de SCM vem se constituindo numa das maneiras pelas quais as
empresas estrategicamente se posicionam além de suas fronteiras ou do relacionamento direto
com seus fornecedores e distribuidores de primeiro nivel, encarando a extensdo de suas
cadeias de valor e suprimentos.

Deve ser ressaltado que, para a efetiva integracdo inter-organizacional, ha a
necessidade de um sistema de informagdo bem montado e interligando todos os parceiros da
cadeia. Isto explica a importancia da tecnologia de informacdo como ferramenta basica para o
funcionamento do Gerenciamento da Cadeia de Abastecimento.

O conceito atual de SCM aponta para um conjunto de atividades que cria valor
competitivo, agregando servicos aos produtos vendidos e, consequentemente, valor aos
clientes, contribuindo ainda para a otimizacdo dos custos operacionais e da produtividade,
melhores utilizagOes da capacidade produtiva e dos recursos, reduzindo estoques ao longo das
cadeias produtiva e de suprimento, e integrando, de forma mais estreita, a empresa a seus
fornecedores e clientes.

3. Metodologia da Pesquisa

O presente trabalho foi elaborado a partir da revisdo bibliogréfica, tendo sido
realizadas investigacdes sobre 0s seguintes assuntos: gestdo e planejamento de estoque e as
vantagens competitivas, Core competence, Outsourcing (terceirizacdo), Logistica Integrada e
Supply Chain Management.. Esta pesquisa configura-se como de campo, pois realizou-se um
estudo de caso. E, para confrontar a teoria com a préatica gerencial, foi realizada uma pesquisa
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descritiva. De acordo com Gil (2002), as pesquisas descritivas podem ter por objetivo estudar
as caracteristicas de um grupo, levantar opinides, atitudes e crengas de uma populagéo.

Nesse sentido, para a realizacdo da pesquisa, foi utilizada a técnica de um estudo de
caso Unico, representativo, para confirmar, contestar, testar ou estender a teoria e também
satisfazer todas as condicgdes para testa-la. Yin (2001) afirma que a esséncia de um estudo de
caso é tentar esclarecer uma decisdo ou um conjunto de decisdes e 0 motivo pelo qual foram
tomadas, como foram implementadas e com quais resultados. O delineamento adotado na
pesquisa caracteriza-se como sendo um estudo essencialmente qualitativo.

A pesquisa foi realizada na industria de cigarros Souza Cruz, subsidiaria do grupo British
American Tabacco, o segundo maior do mundo no mercado de tabaco, com operacfes em cerca
de 180 paises.

A coleta de dados e a estruturacdo de modelos para diagnostico se processaram pela
observagdo (visitas), anélise de documentos e pela realizacdo de entrevistas ndo estruturadas.
Esse tipo de entrevista é feito por meio de uma conversa guiada, em que se pretende obter
informagdes detalhadas que possam ser Uteis em uma analise qualitativa (RICHARDSON,
1999, p. 208).

As entrevistas ocorreram no inicio do ano de 2007 e os entrevistados foram: o gerente
da DHL Solutions ( empresa prestadora de servicos logisticos), atuante na empresa em estudo
(Souza Cruz) e com um dos gerentes de producdo da industria de cigarros. As entrevistas
foram transcritas e confrontadas com a teoria pesquisada. Cabe ressaltar que a analise
comparativa dos dados colhidos por estes instrumentos possibilitou a estruturacdo das
especificidades da cadeia de suprimentos da organizacédo estudada.

4. O caso Souza Cruz: a utilizacdo da prestacdo de servicos logisticos na gestédo
integrada do estoque

4.1 Caracterizacdo da Empresa em estudo e da Prestadora de Servigos Logisticos

A empresa Souza Cruz foi criada em 1903 pelo imigrante portugués Albino Souza
Cruz, constituindo-se, hoje, em um dos cinco maiores grupos privados brasileiros, subsidiaria
do grupo British American Tabacco, o segundo maior do mundo no mercado de tabaco, com
operacOes em cerca de 180 paises.

Atuando nas areas de fumo e cigarros, a Souza Cruz gera cerca de 4,5 mil empregos
diretos, atendendo diariamente a cerca de 215 mil pontos-de-venda. Possui 77% de
participacdo no mercado legal nacional, representando quase 75 bilhdes de unidades
comercializadas por ano.

A companhia possui uma complexa e sofisticada rede de distribuicéo, responsavel por
uma entrega diaria superior a 300 milhGes de cigarros, para a qual utiliza uma frota prépria de
mais de mil veiculos, além de outros meio auxiliares, para abastecer as areas urbanas de dificil
acesso.

Paralelamente ao seu alto desempenho no mercado nacional, a Souza Cruz tem
posicionado o Brasil como lider mundial de exportacdo de fumo em folha.

A fabrica foco desse estudo foi criada em 1978, na cidade de Uberlandia (MG), e é
uma das maiores unidade do género da América Latina, empregando 1.500 funcionarios,
possui capacidade de producdo de aproximadamente 94 bilhdes de cigarros por ano.

Até meados do ano de 2004, a prépria Souza Cruz era responsavel pela gestdo do
estoque de fornecedores de matéria-prima. A partir de Junho de 2004, a Souza Cruz contratou
a DHL Solutions (operador logistico), e centralizou todas as entregas de material no armazém
geral na fabrica de Uberlandia (MG), porém em uma unidade juridica administrada pela DHL.
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O Grupo DHL ¢ lider mundial em solugdes logisticas e pertence ao Deutsche Post
World Net. Com sede em Bruxelas e Bélgica, o0 Grupo DHL esta presente em mais de 250
paises e conta com 157.000 funcionarios.

No Brasil é representado pela DHL - Remessas Expressas, DHL Solutions - Operador
Logistico e pela DHL Danzas Air & Ocean - Transportes Intercontinentais.

A DHL Solutions possui centros de distribuicdo localizados estrategicamente,
atendendo a todo o territério nacional, contando com a participacdo de mais 1.100
colaboradores em suas diversas unidades, além de atender a todo o territério nacional e
internacional com solucdes e operagdes. Possui ISSO 9002, desde 1993, para todas as
unidades, e recomendacdo ISSO 14001 para a unidade de Jundiai(SP).

Atualmente, a DHL possui 62 colaboradores atuantes no armazém geral da Souza
Cruz. Seguindo os preceitos de sua politica de recursos humanos, a DHL absorveu
praticamente todos os funcionarios que antes trabalhavam nessa operacdo. Na opinido dos
entrevistados, isso acaba facilitando a incorporacdo das mudancas, pois se pode contar com
funcionarios treinados, que conhecem as rotinas e cultura da empresa..

4.2 A dindmica da gestdo do estoque no Armazém Geral

Os Armazéns de matéria-prima da Souza Cruz possui cerca de 19,3 mil m* , e, desse
total, 2,3 mil m” estdo consignados para o operador logistico (DHL), ressaltando-se que toda a
manutencdo fisica € de responsabilidade da companhia.

Atualmente, os fornecedores entregam a matéria-prima no armazém da Souza Cruz,
mas este estoque continua sendo deles, em termos fiscais, ficando, no entanto, sob a
responsabilidade da DHL, que é o fiel depositario. Utiliza-se a figura juridica de Armazém
Geral (AG) para a armazenagem da matéria-prima comprada. Os estoques de terceiros e a
logistica de distribuicdo, incluindo todas as operagdes fisicas e fiscais interligadas via sistema,
sdo de responsabilidade da DHL.

Na prética, isso significa que a matéria-prima sé sera vendida oficialmente para a
Souza Cruz no momento em que ela sair do estoque e for utilizada na linha de produgéo.

Durante as entrevistas, foi informado que o giro desse material € muito rapido, embora
ndo haja limite de tempo de armazenagem. Com a utilizacdo dos operadores logisticos, a
reducdo do lead-time total, entre o pedido e a sua efetiva utilizacdo, trouxe um impacto direto
sobre os custos, pois tanto o estoque da Souza Cruz quanto o dos fornecedores foram
reduzidos. A Souza Cruz apresentou uma reducao dos estoques de 9,1 dias no fluxo total de
giro do estoque, 0 que representa uma reducdo de quase 30%.

Toda a gestdo do estoque de matéria-prima fica a cargo da DHL, atualmente engloba
14 fornecedores, que produzem 140 itens. Nesse grupo, encontram-se varios tipos de matéria-
prima, desde mistura de fumos e extratos vegetais, até, aromas e esséncias, incluindo ainda o
papel de cigarro usado nas embalagens, representando uma movimentacdo média de 1.250
toneladas de matéria-prima por més.

O Armazém Geral (AG), sob a responsabilidade da DHL, é dividido em areas. A
primeira area € utilizada pelos fornecedores, que participam do aparato logistico em questao;
a segunda é utilizada para o estoque da matéria-prima pertencente a propria companhia,
geralmente, materiais provenientes do Design Grafico (DG) Souza Cruz; e uma terceira area
reservada para o armazenamento do fumo, matéria-prima que é recebida diretamente das
usinas, também pertencentes a Souza Cruz.

Para o monitoramento dos fornecedores, a DHL utiliza VMI (Vendor Managed
Inventory ), o estoque é gerenciado pelo vendedor, sendo: gestdo do recebimento de matéria-
prima dos fornecedores; gerenciamento do inventario (Min/Max); consolidacdo dos
fornecedores (Planejamento baseado na previsdo de producdo); consolidacdo de multiplas
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linhas e armazenagem de produtos especiais. Na Souza Cruz foi, implantada, a VMI mais
completa, pois esta combina trés vertentes: a logistica, a sistémica e a fiscal.

Para a gestdo do estoque, a DHL utiliza um software proprio de gerenciamento de
armazém, denominado WMS Prologs. Conforme especificado pelo gerente da DHL, “o
fornecedor entrega a material-prima no armazém, a DHL recebe os produtos e os identifica
com etiquetas de codigo de barras. Quando esses dados sdo inseridos no programa, ele
informa automaticamente o local onde essa mercadoria tem de ficar estocada, respeitando
padrdes previamente definidos com a Souza Cruz, como a regra do FIFO ( First In First Out).

Com a utilizacdo do sistema de informacdes integrado, os fornecedores possuem
acesso a posicao de Estoque, relatorios de recebimento e de pedidos diérios, racionalizacdo do
transporte e planejamento de ressuprimento. A Souza cruz tem acesso aos relatorios de
posicdo de estoque, ordens de producdo, relatorios de pedidos e outros, ocupagdo do armazém
e as notas fiscais dos fornecedores.

Com relacdo a logistica de distribuicdo, assim que a fébrica solicita determinada
matéria-prima ou embalagem, por meio de requisi¢es (pedidos) via sistema, 0 operador da
DHL checa no sistema onde estd armazenada essa mercadoria e, com o tempo pré-
determinado entre 40 a 50 minutos, o material € entregue até um determinado ponto da linha
de producdo. Tanto o gerente da fabrica da Souza Cruz, como o responsavel pela DHL
explicam que foram estabelecidos claramente os limites de cada uma das empresas, para
evitar futuros problemas legais, pois o operador logistico ndo pode invadir a area dedicada a
producéo, que ndo é passivel de ser terceirizada.

A questdo fiscal foi um dos pontos cruciais do projeto, como explica o0 gerente da
DHL, “o fornecedor emite uma nota fiscal, atestando que esta deixando determinado produto
no armazém geral, neste momento um dos impostos incidentes (ICMS) é destacado e
devidamente recolhido pela DHL. Essa mercadoria fica armazenada nas instalacdes geridas
pela DHL, na condi¢do de fiel depositario, dentro da fabrica da Souza Cruz. A partir do
momento que esta matéria-prima é requisitada pela linha de producéo, é feita a interface dessa
informacao nos trés sistemas de informacéo utilizados atualmente na gestéo integrada, sendo:
WMS Prologs, SAG (Sistema de Armazém Geral) e o SAP (sistema integrado utilizado pela
Souza Cruz). Atendendo a mais uma exigéncia legal, a DHL emite uma nota fiscal de
devolucdo para o fornecedor, e s6 entdo ele emite a nota de venda para a Souza Cruz, com 0
destaque dos demais impostos (geralmente IPI)”.

O sistema de informacao integrado utilizado atualmente pela DHL, em conjunto com a
Souza Cruz, é 0 SAG ( Sistema de Armazem Geral) que engloba todo este gerenciamento, que
é interligado com o WMS utilizado pela DHL para o gerenciamento logistico e interligado
com os fornecedores.

Quanto as compras de matéria-prima, a Souza Cruz, por uma questdo estratégica,
optou por continuar cuidando de toda essa programacdo por meio do seu sistema SAP,
considerando que agora a empresa possui subsidios mais precisos para desenvolver essa
tarefa.

4.3 Premissas bésicas apresentadas para a utilizacao da prestagdo de servicos logisticos

No estudo da viabilidade da implementag&o do projeto da terceirizagdo da prestacéo de
servigos logisticos, conforme entrevista com o gerente da fabrica da Souza Cruz, a companhia
apresentou as seguintes premissas a nivel geral, operacional, sistemas integrados e
trabalhistas, que séo apresentadas no quadro 1.



XIV Congresso Brasileiro de Custos — Jodo Pessoa - PB, Brasil, 05 de dezembro a 07 de dezembro de 2007

Nivel Premissas a serem alcancadas

e Manter o nivel de servico e eficiéncia da

operacéo;
e Atender toda a legislacdo tributaria, fiscal e
trabalhista;
Geral e  Preservar os beneficios ja auferidos com os atuais

sistemas operacionais, contabeis e fiscais;

e Buscar o potencial de extensdo a outras
atividades e unidades da Souza Cruz;

e Alcangar vantagem financeira para a Souza Cruz
sem transferir 6nus para os fornecedores;

e Contratar o0 Prestador de servicos com
reconhecida capacitacdo operacional, técnica e
financeira;

e Eliminagdo de Inventarios nos armazéns
(responsabilidade da companhia);

e Padronizacdo de requisicdo de materiais pelos

Operacional operadores através do sistema do Armazém
Geral,

e Apuracdo de perdas reais de materiais;

e Melhoria substancial na gestdo integrada dos
estoques de matéria-prima;

e Maior flexibilidade e seguranca no
abastecimento;

e Melhoria da integridade e rastreabilidade da
matéria-prima comprada.

e Servidor local ( do fornecedor );

Sistemas e Reducdo do nimero de chamados SAP;

e Eliminacdo do custo de manutencdo de
Hardware ( coletores, micros, rede local, etc );

e Eliminacdo de digitacdo no recebimento;

e Visdo Integrada do Estoque e Materiais em
transito;

e Melhorias no processo de apuracdo de
consumo/perdas de Matéria-Prima (Back-Flush
= Push).

e Substituicdo de 4 empresas de “Mao-de-Obra”
por apenas 1 empresa com ramo de atividade
especifico para a operacao;

e Reduc¢do Head Count ;

e “Linha divisoria” entre atividade de abastecer
(Armazém Geral) e Produzir (Recurso Proprio).

Trabalhistas

Fonte: Dados da pesquisa
Quadro 1: Premissas do projeto da terceirizacdo do servigos logisticos

Na avaliacdo dos gestores da empresa em estudo, as premissas almejadas foram todas
alcancadas, considerando alguns ajustes relacionados a questdes operacionais e integracdo dos
sistemas de informacéo utilizados pela operadora e pela companhia. Nas entrevistas, também
ficou evidenciado que, nos primeiros meses da prestacdo de servigos, houve alguns atrasos
para 0 abastecimento da féabrica, ocasionando alguns transtornos na producdo, mas que
atualmente estes fatores ja foram superados.
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4.4 Beneficios com a utilizacéo da prestacéo de servigos logisticos

No topico anterior, foram apresentadas as premissas almejadas e alcancadas com a
implementacdo do projeto, bem como as principais vantagens constatadas.

Percebe-se que, para a Souza Cruz, além do ganho com a reducdo dos estoques, outro
resultado foi 0 aumento da seguranca das operacdes, em razdo dos estoques estarem proximos
da unidade de consumo.

Apesar de a Souza Cruz se preocupar em monitorar permanentemente a movimentagéo
diaria dos estoques, o sistema utilizado atualmente permite que todos os envolvidos na cadeia
de suprimentos (fornecedores, operadores e cliente) tenham maior visdo de todo o processo.
Todos os envolvidos tém acesso as informacdes sobre a posicdo de estoque 24 horas por dia e
em tempo real, o que Ihes permite condigéo de corrigir eventuais problemas em menor tempo.

O novo sistema otimizou o processo de pagamento dos fornecedores, o recolhimento
de impostos e 0s demais processos administrativos, além de proporcionar a reducdo de custos
de inventario e custos fixos, bem como a avaliacdo de desempenho e relatdrios de controle e
ressuprimento automatico, o que foi decisivo para o aumento da eficiéncia de toda a cadeia de
suprimentos.

A grande preocupagdo da companhia € que havia uma necessidade crescente de se
permitir uma maior visdo dos estoques por todos os vértices da cadeia, garantindo ainda a
reducdo de tempo e custos, sem infringir a legislacdo fiscal e tributaria. Nesse contexto, a
prestacao de servigos logisticos atende as necessidades da Souza Cruz, que visa sempre tornar
as operacdes e processos mais ageis, seguros e econémicos, beneficiando cada elo da cadeia
logistica.

5. Concluséao

Fundamentando-se na revisdo tedrica e na pesquisa empirica realizada para a
elaboracdo deste trabalho, e buscando alcangar o objetivo proposto de avaliar a utilizagcdo da
prestacao de servicos logisticos na gestdo da cadeia de suprimentos em uma grande industria,
pode-se observar que a empresa em estudo atua em um mercado altamente competitivo, e tem
buscado as inovagdes no uso da tecnologia da informacdo, com o apoio de uma das maiores
prestadoras de servicos logisticos, para tornar suas operagdes e processos mais ageis, seguros
e econdmicos, beneficiando cada elo da cadeia de suprimentos.

Por meio da estratégia de core competence, a organizagdo concentra-se nas suas
competéncias centrais, isto é, nas atividades que ela faz melhor, e contrata de terceiros as
demais atividades. A adocdo dessa estratégia para obtencdo de vantagem competitiva, leva a
empresa a utilizar a estratégia de outsourcing, mais comumente conhecida por terceirizagéo,
pratica de subcontratar outras empresas para assumir processos e fun¢des que ndo séo chaves
para o andamento do negdcio.

O valor estratégico da terceirizacdo estd nas areas nas quais se deseja melhorar a
qualidade e o servico, a fim de implantar melhores préaticas e contar com um especialista que
se mantenha atento as constantes mudancas do mercado no seu ramo de atividade, acarretando
0 aumento de desempenho das atividades terceirizadas e um nivel diferenciado de servigo ao
cliente. Vale ressaltar que os objetivos da terceirizagdo mudaram e, atualmente, busca-se com
ela 0 aumento da fatia de mercado, melhoria no nivel de servigo e aumento da flexibilidade
para atender as necessidades dos clientes, e ndo mais apenas a reducao de custos.

Os prestadores de servigcos logisticos devem possuir competéncia para prestar
simultaneamente servigos nas trés atividades basicas de controle de estoques, armazenagem e
gestdo de transportes. Para isso, devem reunir recursos, capacidades e tecnologias proprias
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para proporcionar a integracdo total da cadeia de suprimento. Nesse contexto, o operador
logistico devera desenvolver programas de melhoria continua para atingir melhores resultados
nos processos em que estdo envolvidos. Esta exigéncia dos contratantes de servigos de
terceirizagdo logistica é cada vez mais comum.

A empresa em estudo utiliza uma estrutura de Armazém Geral para estocar matéria-
prima (ainda pertencente aos seus fornecedores), quando costumeiramente 0s operadores
utilizam essa estrutura para armazenar produto acabado, equacionando as exigéncias legais,
fiscais e trabalhistas, com ganhos reais para todos os vertices da cadeia.

A tecnologia de informacdo é de suma importancia para o efetivo gerenciamento da
cadeia de suprimento, pois permite a real integracdo intra e inter-organizacional entre os
elementos da supply chain, necessaria para a otimizagdo dos processos, € a conseqiente
melhoria no nivel de servi¢o ao cliente.

Com os resultados do levantamento, foram obtidas algumas confirmacbes sobre a
utilizacdo da prestacéo de servigos logisticos, que séo relatadas abaixo:

e Ganhos com a reducdo dos estoques, tanto para a empresa como para os fornecedores;

e Aumento da seguranca das operagdes, em razdo de o0s estoques estarem proximos da
unidade de consumo;

e Eliminacdo de inventarios nos armazéns (responsabilidade do operador logistico);

e Otimizacgdo do processo de pagamento dos fornecedores, do recolhimento de impostos
e dos demais processos administrativos;

e Melhoria da integridade e rastreabilidade da matéria-prima;

e Reducéo de custos de inventario e custos fixos; e

« Maior flexibilidade e seguranca no abastecimento.

Evidenciou-se, por meio da analise dos dados obtidos, que a utilizacdo da prestacédo de
servicos logisticos pode ser muito Gtil para o aumento da eficiéncia de toda a cadeia de
suprimentos, percebe-se que os prestadores de servigos logisticos estdo buscando transformar-
se em integradores logisticos, seguindo as tendéncias internacionais, buscando investir em
tecnologia de informacdo para atender a necessidade de integracdo da cadeia de
abastecimento proposto pelo conceito de supply chain management.

Como contribuicdo principal do artigo, ressalta-se a apresentacdo das vantagens com a
utilizacdo da prestacdo de servicos logisticos nas organizagfes, como uma estratégia de core
competence. Nesse sentindo, a organizacdo concentra-se nas suas competéncias centrais, além
de possibilitar uma maior visao e o gerenciamento de toda a cadeia de suprimentos.
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