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RESUMO

Em um ambiente cada vez mais competitivo, a logistica tem papel essencial, de maneira a
obter vantagens competitivas para as organizagoes. Diante da necessidade de reducdo de cus-
tos e foco no negdcio principal, as empresas adotam modelos e conceitos de gestdo mais mo-
dernos que possibilitam aumentar a competitividade. Muitos destes novos modelos sdo im-
plantados em empresas do setor automobilistico cuja complexidade da gestdo da cadeia de
suprimentos € consideravelmente grande. Uma inovacgéo de gestdo é o consdrcio modular, em
que a maior parte das atividades de uma empresa, inclusive a producéo é realizada por tercei-
ros. A terceirizacdo € outra atividade que cresce cada vez mais dentro da organizagdes, e hoje
em dia ja existe a quarteirizagdo, em que um terceiro faz a gestdo de outros terceiros da orga-
nizagdo contratante. O objetivo principal deste trabalho é estudar os desafios de uma gestéo
quarteirizada em uma empresa que trabalha com o modelo de consércio modular. Foi feito um
estudo de caso de carater exploratério e qualitativo em uma empresa do ramo automobilistico
e seus parceiros. Os dados foram coletados por meio de entrevistas em profundidade com os
gestores da montadora em questdo e seus parceiros logisticos. Os resultados demonstraram
que a complexidade da cadeia de suprimentos de uma empresa que trabalha sob o modelo do
consércio modular é grande. Concluiu-se ainda é complicado ter em uma empresa do setor
automobilistico um quarteirizador, que tenha por completo todos 0s requisitos necessarios

para atuar como um integrador logistico em sua plenitude.

Palavras Chaves: Logistica, Quarteirizacdo, Terceirizacdo, Consércio modular, Setor auto-

mobilistico



ABSTRACT

In an atmosphere more and more competitive, logistics plays a role in order to gain competi-
tive advantage for organizations. Faced with the need to reduce costs and be focused on its
core business, companies are adopting modern models of management that allow them in-
crease their competitiveness. Many of these new models are deployed in automotive compa-
nies, that have a very complexly managing of their supply chain. One of those management
innovation is the modulate consortium, where most of the activities of a company, including
the production is outsourced. Outsourcing is another activity that grows more and more within
the organizations, and today there is already fourth-party logistics, that’s responsible for man-
aging the partners of a company. The main objective of this work is to study the challenges of
the fourth party logistics management in a company that works with the modulate consor-
tium. The data were collected through interviews in depth with the top management of the
company of the automobile branch and managers of their logistics partners. However as con-
clusion of this work, it can be noticed that the complexity of the supply chain of a company
that works with the modulate consortium model is huge

Keywords: Logistics, Fourth party logistics, Outsourcing, modulate consortium, automobile
sector
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1 - INTRODUCAO
1.1- CONTEXTUALIZAC}AO DO TEMA

Nas Ultimas décadas tem-se intensificado a busca, tanto pelas empresas nacionais quanto das
multinacionais, por vantagens competitivas. N&o faz muito tempo, na industria automobilisti-
ca, 0s parques industriais apresentavam problemas com relagdo a organizacao do trabalho; os
leiautes ndo eram propensos a mudangas, 0s complexos fabris eram muito grandes, e tudo isto
levava a uma administracdo mais lenta e conseqtientemente maior dificuldade para se gerir a
logistica. Aos poucos, as montadoras foram procurando solugGes para seus problemas bus-

cando sempre 0 aprimoramento e a inovagao dos seus processos e Servicos.

A industria automobilistica € um dos setores no qual mais se inovam os padrées de produgdo
e servicos. Tem-se como exemplos as inovagdes introduzidas por Henry Ford com a producao
em massa, a producdo enxuta desenvolvida por Ohno na Toyota, dentre outras. Dentre as ino-
vacgdes nos sistemas produtivos, pode-se citar como uma das mais recentes o Consorcio Mo-

dular implantado na fabrica de caminh@es e 6nibus da VVolkswagen em Resende — RJ.

A Volkswagen iniciou suas atividades de fabricagdo de caminhdes e chassis para 6nibus no
Brasil, em 1978 com a compra da Chrysler. Logo ap6s, formou uma joint venture com a Ford,
dando origem a Autolatina. Um dos objetivos desta associacdo era obter reducdo dos custos
por meio de economias de escala e de escopo, que poderiam ser alcan¢adas com as duas em-
presas operando em conjunto. Contudo, divergéncias estratégicas e a rapida internacionaliza-
cao do setor automobilistico na década de 90, fez com que a parceria ndo fosse adiante e, em
1994, deu-se inicio ao processo de dissolucdo da Autolatina. (ALMEIDA et al, 2002)

Até o momento do término da Autolatina, as duas atuacdes da Volkswagen no mercado de
caminhdes foram apoiadas em parceiros mais experientes. Na primeira vez, em 1979, a VW
se apoiou na experiéncia da Chrysler, e na segunda vez com a joint venture com a Ford, ad-
quiriu a tecnologia para o projeto e fabricacdo de seus produtos, (ALISANCIC et al, 2002).
Com fim da Autolatina, as plantas que trabalhavam sob esta marca voltaram a ser operadas
pelos seus proprietérios originais e a Volkswagen teve que se retirar da fibrica da Ford onde

eram construidos os caminhdes e dnibus. Desprovida de competéncias para a manufatura e
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montagem de caminhdes, e auxiliada pelas capacidades apreendidas durante a operagao con-
junta com a fabrica da Ford, a maneira encontrada pela VW de se manter no mercado foi
construir sua propria planta para fabricagdo de caminhGes e 6nibus de marca prépria, (AL-
MEIDA et al, 2002).

A montadora encontrava-se em uma situagdo em que o desafio ndo era apenas construir uma
nova planta, mas era também recuperar, renovar ou estabelecer novas relagées com os forne-
cedores de partes e pecas para caminhdes e 6nibus. Essas relacGes foram rompidas durante o
periodo da Autolatina, uma vez que a Ford é que era responsavel pelo desenvolvimento e re-

lacdo com os fornecedores.

Quando do rompimento da Autolatina, a VW contava com um executivo, José Inacio Lopez
de Arriortla, que além de vice-presidente corporativo mundial da VVolkswagen, era o respon-
sdvel pela Operagdo Latino Americana da fabrica. Lopez, como era conhecido, ja tinha sido
executivo da GM por alguns anos e foi ele quem idealizou e implantou o projeto da nova fa-
brica da Volkswagen sob a idéia do Consércio Modular. Lépez idealizou uma nova fabrica
com configuracgdo revolucionaria em que a VW ndo faria nenhuma operacdo de montagem ou
manufatura; que seriam terceirizadas para fornecedores. Toda esta situacdo acarretou para
Lopez uma acgdo judicial por parte da GM que o acusou de espionagem industrial e também
exigiu que a Volkswagen o demitisse. (ALMEIDA et al, 2002)

Desta forma, em novembro de 1996, a VW inaugurou a sua nova fabrica na cidade de Resen-
de, no Rio de Janeiro, e a partir de entdo a Volkswagen Caminhdes e Onibus deu um salto
tecnoldgico e de gestdo de negocios. Operando com o modelo de Consércio Modular a VW
conseguiu levar ao extremo uma tendéncia mundial ja de alguns anos, das empresas em geral,
de reduzir o namero de fornecedores e estabelecer relacbes de mais longo prazo e mais cen-
trada em cooperacédo, (ALISANCIC et al, 2002).

Conforme Almeida et al, (2002), o Consércio Modular ¢ uma forma radical de terceirizacgéo,
constituindo-se na transferéncia de diversas atividades, que, antes, eram pertinentes a empre-
sa, e ndo a seus fornecedores. Nesse novo modelo de producéo, a montadora delega aos seus
parceiros maior responsabilidade na producéo dos veiculos. O sistema de Consorcio Modular
permite reducgédo de custos de producdo e investimentos, diminui¢cdo do estoque e tempo de
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producdo dos veiculos, consequentemente maior eficiéncia e produtividade, além da garantia

de maior qualidade ao produto final.

Um dos principios de funcionamento do Consorcio Modular é o repasse de atividades de
montagem aos consorciados. Os consorciados tém a responsabilidade de fornecer e montar o
mddulo ou sistema e garantir a qualidade dos mesmos. Deste modo, 0 processo de montagem
do produto, que era de responsabilidade da montadora, passa ser de responsabilidade do for-
necedor (modulista). Pelo relatado em algumas bibliografias, dar a parecer que a Volkswagen
redefiniu seu core business e hoje é responsavel pelo planejamento do produto, marketing,
vendas e pos-vendas, desenvolvimento do produto e liberacdo final dos veiculos, (ALMEIDA
et al, 2002).

De acordo com Rachid et al, (2006), no consércio modular, os fornecedores sdo parte fisica da
linha de montagem, ocupando espacos reservados, especificamente para cada um deles, den-
tro da fabrica. Considerando a complexidade da cadeia produtiva da indUstria automobilistica,
e operando com o modelo de consorcio modular, um dos desafios da VW era organizar e co-
ordenar oito empresas (oito modulistas) para atuarem de forma harmdnica dentro da fabrica,
(FIRMO & LIMA, 2004).

Firmo & Lima (2004) relatam que, inicialmente, no projeto do Consorcio Modular, a intengédo
era o rapasse total das atividades logisticas para os modulistas; todavia, a montadora mudou
sua estratégia e optou por contratar uma operadora logistica para ficar responsavel pelas ativi-
dades de logistica. Contudo, a montadora continua responsavel pela escolha e desenvolvimen-
to dos fornecedores, definicdo das condi¢Ges de entrega e as caracteristicas dos contratos, a-
Iém de ser, também, responsével pela aquisicdo dos componentes. A compra dos componentes
é feita junto com a compra dos componentes para veiculos leves, ou seja, o poder de barganha
da VW aumenta junto a fornecedores possibilitando melhor negociacdo de condigOes e pre-

GOS.

Assim, fica percebido que no consércio modular € preciso ter uma grande consciéncia de con-
ceitos e atitudes ligadas a parceria, responsabilidade, competitividade, flexibilidade etc.
Quando se adota uma nova forma de gestdo, seja administrativa ou de produ¢do, como no
caso do consorcio modular da VW em Resende, é conveniente que a empresa adote novas

condutas, novos conceitos e maneiras de trabalhar e gerir a empresa. As empresas, em geral,
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tém se transformado muito nas Gltimas décadas devido ao aumento da concorréncia. Tem sido
preciso se adaptar ao mercado e focar cada vez mais no seu core business, (FIRMO & LIMA,
2004).

Devido a globalizagdo, varias empresas, tanto nacionais quanto internacionais, vém necessi-
dade de se transformarem constantemente. Diariamente a competi¢do entre as organizagoes
aumenta de forma acirrada, levando-as a encararem um cenario que para se manterem no
mercado precisam, cada vez mais, ter maior competitividade, agilidade e flexibilidade. Dife-
rentes &reas administrativas e produtivas tém sofrido mudancas devido a este novo cenério
econdmico mundial, contudo a logistica é uma das &reas da administragdo empresarial a qual

vem passando por consideraveis transformacoes.

Firmo & Lima et al, (2004) comentam que na area da logistica, 0 mercado de prestacéo de
servicos, tanto no Brasil quanto no exterior, tem aumentado de forma consideravel nos ulti-
mos anos, devido a tendéncia de se terceirizar toda atividade que ndo seja do core business da
empresa, e com isto os servi¢cos demandados tém sido, cada vez mais, sofisticados e abrangen-
tes. A alta competicdo faz com que empresas demandem constantemente produtos e servicos
diferenciados. A busca por vantagens competitivas tem criado reflexos na agregacao de valor
nos produtos e servigos ofertados. Uma das formas encontradas, pelas empresas, para desen-
volver vantagem competitiva perante seus concorrentes e agregar valor aos produtos e servi-
¢os é no estabelecimento de relagdes de parcerias com seus fornecedores, resultando entdo, a
formac&o de aliancas estratégicas. Esta filosofia de parceria é primordial para o sucesso de um

consorcio modular.

Gracas a evolucdo da atividade logistica, as empresas agora podem gerenciar, a0 mesmo tem-
po, as multiplas informacdes inter e intra-organizacionais. O fluxo de materiais, a manufatura
e a distribuicdo podem ser geridos de maneira eficiente e eficaz, com maior agilidade e menor
custo. Essa situagéo confirma a importancia e necessidade do estabelecimento de relagdes de
parcerias entre empresas e fornecedores. Cada vez mais as empresas prestadoras de servigos
logisticos sentem a necessidade de aumentar o escopo dos servicos ofertados, para atender a
demanda das empresas, (FIGUEIREDO et al, 2005).

Os operadores logisticos formam parcerias com as empresas e ofertam um escopo de servigo

tdo abrangente, que este pode passar a ser fato gerador de vantagem competitiva para a orga-
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nizacdo. Considerando seu posicionamento dentro da cadeia de suprimentos, 0s operadores
logisticos podem atuar como figuras essenciais na integracdo setorial. Eles podem promover
as interfaces entre as diversas areas do SCM (supply chain management), conseguindo uma
melhor integracdo entre os diferentes atores desta cadeia, 0 que pode gerar redu¢do nos custos
e aumento do valor agregado do produto e ou servico oferecido ao cliente final.

Firmo et al (2004) relatam que a industria de Operadores Logisticos (OLs) é relativamente
recente. Impelida pela evolucdo dos conceitos da logistica integrada, ela surge e evolui a par-
tir da atuacéo fragmentada ja existente dos prestadores de servicos logisticos especializados,
como transportadoras e empresas de armazenagem. Os OLs tém conseguido uma importante
funcdo estratégica e conseqiientemente maior espago na economia global. Desta forma, algu-
mas destas empresas prestadoras de servigos, comecam a adotar uma fungdo mais ampla do
que a simples prestacao de servico logistico, transformando seu papel de ser apenas um pres-
tador de servico logistico para ser um operador logistico ou, também chamado, integrador
logistico, ou muitas vezes quarterizadores logisticos (4PLs — fourth party logistics).

O operador logistico, claramente, & um terceirizado e hoje a terceiriza¢do de servi¢os tem co-
mo principais vantagens a possibilidade de melhorar o nivel dos servigos oferecidos, uma vez
que 0s mesmos serdo realizados por empresas especializadas, o que leva a redugéo de custo e
ao aumento da qualidade. Um nivel de terceirizagdo, consideravelmente explorado atualmen-
te, € a quarteirizagdo. A quarteirizacdo tem sido usada como solucéo para retirar das empresas
contratantes de servicos terceirizados a responsabilidade de gerir todos os seus terceiros. O
quarterizador se responsabiliza por gerenciar 0s servi¢os dos terceiros, o que, também, traz ao
contratante vantagem de poder manter melhor controle dos servigos terceirizados e néo preci-

sar possuir pessoal proprio para gerir as terceirizac6es, (FIRMO et al, 2004)

De acordo com Lima et al (2004), dentro da logistica, a quarteirizagdo ¢ um estagio apos a
terceirizacdo; ou seja, € a contratagdo de uma empresa de servigos logisticos que gerenciara
outras empresas, também, terceirizadas. Assim, pelo que se percebe, a quarteirizacdo logistica
(4PL) é a espécie do género terceirizacdo que consiste na delegagdo a um terceiro especialista

a gestdo da administracdo das relagcbes com os demais prestadores de servicos.

No Brasil, a industria de prestacdo de servigos logisticos, que pode ser considerada nova, tem

crescido consideravelmente nos Gltimos anos e, em especial, tem sido alvo de estudos em di-
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ferentes areas da economia. No setor automobilistico, estudos sobre os quarterizador logisti-
cos, 4PLs, vém sendo desenvolvidos por diferentes razdes, mas uma das principais € o fato da
inddstria automobilistica possuir uma das cadeias produtivas mais ricas e complexas da eco-
nomia. Considerando tal complexidade da cadeia produtiva automobilistica, e visando obter
vantagem estratégica perante o concorrente, além de reducdo de custos e aumento da qualida-
de, é que as montadoras de veiculos tém visado mudancas de estratégias nas relagdes com
seus fornecedores, (LIMA, 2004).

Nota-se que na industria automobilistica a responsabilidade absorvida pelos fornecedores vem
crescendo, e este fato acarreta certa tendéncia a formacao de aliangas estratégicas entre mon-
tadoras e seus fornecedores. Desta forma, o objetivo de ambos é obter vantagem competitiva
frente aos seus concorrentes, atraves de redugdo de custos, aumento de lucros, foco no nego-
cio, flexibilidade e eficiéncia nas operagfes logisticas, dentre outros fatores. Assim, ndo se
pode negar que os operadores logisticos - OLs - sdo uma realidade na cadeia automotiva, e
podem ser encontrados desde a prestacdo de servico mais basica, até um dos modelos mais
evoluidos de prestagdo de servico logistico, que é o modelo da quarteirizagdo logistica, o
4PLs, (FIRMO et al, 2004)

A quarteirizacdo logistica se baseia em parcerias e valor agregado, apresentando como princi-
pais caracteristicas o relacionamento estratégico, conhecimento em cadeia de suprimentos,
compartilhamento de riscos e beneficios, capacidade tecnoldgica, flexibilidade e colaboragéo.
Portanto, a quarteirizagéo aparece como gestora da terceirizagdo, (SARATT et al, 2000).

Conforme Pires (1998), dentre as varias montadoras do setor automobilistico brasileiro, a fa-
brica de caminhd@es e 6nibus da Volkswagen, em Resende, € a Unica montadora a adotar um
modelo fabril inovador, como j& citado anteriormente: o Consorcio Modular. A montadora
terceiriza todas as suas atividades de produgéo até a montagem final do veiculo. A VW possui
0ito parceiros estratégicos. Sete deles fazem a montagem de conjuntos completos de pecas
essenciais para a montagem dos 6nibus e caminhdes. Os fornecedores sdo a Maxion (que cui-
da da montagem do chassi), a Arvin Meritor (eixos e suspensdo), a Remon (rodas e pneus), a
Powertrain (motores), a AKC -Aethra (armacéo de cabines), a Carese (pintura) e a Continen-
tal (Acabamento de cabines).
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Pires et al (1998) citam que um dos fatores de importancia no Consércio Modular da VW, ¢
que alguns destes fornecedores, ou modulistas, sdo joint ventures de empresas que fora da
fabrica da VW em Resende, sdo concorrentes. Sdo empresas que competem entre si. Como
exemplo, pode-se utilizar o modulista responsavel por motor e transmissdo, a Powertrain, que
é uma sociedade entre a MWM e a Cummins. Tanto a MWM quanto a Cummins so fabrican-
tes de motores diesel, e sdo concorrentes fora do ambiente da fabrica da VW, em Resende.
Além das empresas modulistas, existem também, dentro da planta, outras empresas que estdo

envolvidas em atividades de suporte como: alimentacéo, limpeza, seguranca, dentre outras.

Deste modo, é visivel que existem empresas de diferentes culturas, porte, origens, politicas
etc.; que convivem sob o mesmo teto. Isto gera para a VW, necessidade e o desafio de geren-
ciar uma miscelanea cultural bastante grande. Além deste desafio com relagdo a cultura, a
VW em Resende com a ado¢do do modelo de producéo de Consércio Modular pode ter en-

contrado outros desafios com relagdo a gestdo de RH, gestdo fiscal, dentre outros.

Contudo, uma das maiores preocupacdes da VW quando adotou o0 modelo inovador de produ-
¢do, era encontrar uma maneira de gerir de forma eficaz e eficiente os oito fornecedores. Para
conseguir éxito em seus objetivos, a montadora teve que definir algumas estratégias, e uma
destas estratégias foi quarteirizar a gestdo logistica da fabrica, incluindo, a logistica dos seus
consorciados, (RACHID et al, 2006).

Diante disto, torna-se relevante um estudo mais aprofundado do nivel mais avangado da pres-
tacdo de servico logistico, ou seja, a quarteirizacdo logistica no setor automotivo. Para desen-
volvimento do estudo sera utilizado como cenario a Volkswagen em Resende, Rio de Janeiro.
A questdo norteadora da pesquisa pode ser formulada como: “Quais o0s desafios encontrados,
pela gestdo quarteirizada, das atividades logisticas primarias dentro da cadeia de suprimentos
na fabrica da VW em Resende?”
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1.2 - OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral desta pesquisa é estudar o contexto dos desafios encontrados pela gestdo
quarteirizada das atividades primarias da logistica, dentro da cadeia de suprimentos na fabrica
da VW em Resende.

1.2.2 Objetivos especificos

1 — Descrever o processo de quarteirizacdo da gestdo logistica do Consorcio Modular na VW
Resende.

2 — Analisar o funcionamento das atividades logisticas primarias dentro da cadeia de supri-
mentos da fabrica da VW em Resende.

3 - Identificar as atribuicdes da VW, dos modulistas e do operador logistico na cadeia de su-
primentos da fabrica.

4 - Analisar os problemas e solugdes encontrados, pela gestdo logistica quarteirizada da VW,
nas atividades primarias da logistica (processamento de pedidos, manutencdo de estoques e
Transportes) da cadeia de suprimentos da VW em Resende.

1.3 JUSTIFICATIVA

Este estudo pode ser justificado pela oportunidade do tema, uma vez que a prestacdo de servi-
¢o logistico, a cada dia ocupa maior espaco e importancia na economia e na administragéo.
Além do mais, a prestacdo de servico logistico sera analisada em um nivel mais abrangente,
que é a quarteirizacdo logistica, enfatizando mais uma vez a importancia do papel do integra-
dor logistico como parte estratégica na gestdo organizacional. O estudo sera realizado em uma
montadora do setor automobilistico, setor este, que vem sendo alvo de estudos em algumas
areas da administracdo devido sua importancia econdmica e abrangéncia das atividades logis-
ticas.
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Os temas terceirizacdo, quarteirizacdo, logistica e Consorcio Modular sdo conceitos que estéo
em pauta e evolucdo, apresentando lacunas que podem ser exploradas de forma bastante posi-
tiva, mesmo ja existindo algumas pesquisas a respeito dos assuntos abordados.

A gestdo da cadeia de suprimentos tem sido um dos focos das empresas nas Ultimas décadas,
quer seja para reducdo de custos, quer seja para melhoria do servigo prestado ao cliente. Para
se alcancar os objetivos, muitas vezes as organiza¢des optam pela terceirizacdo de servigos. A
terceirizacdo vem ocupando consideravel espaco nas organizagdes, especialmente em um
momento no qual as empresas buscam a formacdo de parcerias, favorecendo a agilidade e
confiabilidade dos fluxos de processos ao longo da cadeia de suprimentos. O processo de des-
verticalizacdo na cadeia de suprimentos faz com que as empresas dependam cada vez mais
dos outros membros de sua cadeia. A competicdo acirrada existente no mercado faz com que
as empresas aspirem servicos e processos com maior agilidade, eficiéncia, seguranca e quali-
dade.

Esta pesquisa, também, se justifica porque vai ao encontro dos interesses da pesquisadora,
uma vez que a mesma trabalha em uma empresa do setor automobilistico com gestéo logisti-
ca. O desenvolvimento desta pesquisa sera valida para evolucdo profissional da autora, além
de contribuir, também, para seu crescimento pessoal e académico. Com rela¢do a academia, 0
trabalho podera servir como ponto de partida para futuras pesquisas a serem desenvolvidas
por outros pesquisadores. Para 0 ambito empresarial, apesar de o estudo ter sido desenvolvido
em uma empresa do setor automobilistico, espera-se que possa ser de valia para outros setores
também, uma vez que serdo estudados conceitos e processos pertinentes a qualquer setor eco-

ndémico.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos.

No capitulo “um” est& abordado a contextualizagdo do problema, os objetivos, justificativa e a
estrutura da dissertagéo.

No capitulo “dois” é abordado o referencial teorico.

O capitulo “trés” apresenta a metodologia do estudo de caso da pesquisa, onde sdo abordados
0 tipo de pesquisa, 0 método de investigacdo e de coleta de dados, assim como os procedi-

mentos metodoldgicos e o roteiro para entrevistas.
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O capitulo “quatro” traz a descricéo e a analise dos resultados da pesquisa. E o capitulo “cin-
co” evidencia as conclusdes obtidas com o desenvolvimento do trabalho, assim como limita-

¢Oes e recomendacdes para trabalhos futuros.
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2 - REFERENCIAL TEORICO

2.1-ALOGISTICA

2.1.1 Discutindo a logistica

A logistica ndo € uma a atividade recente no mundo. Segundo Ballou (2004), a logistica ja era
realizada desde as épocas mais antigas. As atividades de transportes, estoque e comunicacao
foram iniciadas, entre regifes vizinhas, antes mesmo de existir um comércio ativo. Alimentos
e outras commodities nem sempre estavam proximos de onde seriam consumidos e precisa-
vam ser transportados até o local de consumo ou o local onde seriam armazenados. Christo-
pher (2009) cita que ao longo da historia, a logistica foi fator diferencial em vitorias ou derro-
tas durante as guerras, ja que ela precisava ser realizada de forma eficaz e eficiente, para que
fosse possivel armazenar e transportar armamento, alimento, além de definir melhores estra-

tégias de ataque.

Com sua importancia se tornando mais evidente com o passar do tempo, surgem 0s conceitos
de logistica. Christopher (2009) defende a logistica como: processo de gerenciamento estrate-
gico da compra, do transporte e da armazenagem de matérias-primas, partes e produtos aca-
bados (além do fluxo de informac&o relacionados) por parte da organizacéo e de seus canais
de marketing, de tal modo que os lucros atual e futuro sejam maximizados mediante a entrega

de encomendas com 0 menor custo associado.

Ballou (1993) reforca o conceito acima quando relata que logistica sdo todas as atividades de
movimentagao e armazenagem, que facilitam o fluxo de produtos e ou servicos, desde o ponto
de aquisi¢do da matéria prima até o ponto de consumo final; assim como dos fluxos de infor-
macdo que colocam os produtos em movimento, com o propdsito de providenciar niveis de
servico adequados aos clientes a um custo razoavel.

A logistica € essencialmente a orientacdo e a estrutura de planejamento que procura criar um
plano Unico para o fluxo de produtos e de informacdo ao longo de um negécio. (CHRISTO-
PHER, 2009)
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2.1.2 As atividades logisticas

De acordo com Ballou et al (1993), a logistica € a area da gestdo responsavel por prover re-
cursos, equipamentos e informacGes para que seja possivel a execucdo de todas as atividades
pertinentes a uma empresa. Desta forma, precisa apresentar uma visao holistica da organiza-
cao, pois trabalhara a gestdo desde a compra e entrada de materiais até o pos-vendas de um
produto ou servigo.

A logistica é dividida em dois tipos de atividades: principais ou primarias e secundarias ou de

apoio.

2.1.2.1 Atividades primarias ou principais

Conforme Ballou (1993), as atividades priméarias sdo as atividades que contribuem com a
maior parcela do custo total da logistica realizada pela organizacao, ou sdo atividades essenci-
ais para a coordenacdo e o cumprimento de uma determinada tarefa logistica:

Transportes
Manutencdo ou gestao de estoques
Processamento de pedidos

Transportes. Ballou (1993) comenta que o transporte é considerado como a atividade de
maior importancia dentro da logistica, uma vez que absorve a maior parte dos custos , ou seja,
é uma atividade onerosa. Ela garante, para as empresas, a movimentacao de matérias-primas e
produtos acabados, e se refere aos varios meios de se movimentar produtos. Além disso, esta
atividade esté ligada a especificidades como a definicéo de roteirizacdo, capacidade de veicu-

los, dentre outras.

Segundo Bowersox & Closs (2006), transporte é a area da logistica responsavel por mover e

alocar, geograficamente, o inventario.

Manutencéo ou gestdo de estoques. A administracdo de estoques envolve a responsabilidade
de manter seus niveis de estoque - matéria prima, produto intermediario e produto final- tdo
baixos quanto possivel, ao mesmo tempo em que prové a disponibilidade desejada pelos cli-
entes, (BALLOU, 1993). O mesmo autor comenta que 0 estogue, assim como o transporte,
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absorvem boa parte dos custos logisticos; porém é importante sua existéncia uma vez que o
estoque serve de “amortecedores” considerando a oferta e a demanda, ou seja, 0s clientes po-
derdo ter os produtos quando requisitados.

Conforme Chopra & Meindl (2003), o estoque existe devido a uma intencional inadequacéo
entre suprimento e demanda. O estoque ¢ espalhado por toda a cadeia de suprimentos, desde
matérias-primas até produtos acabados. Alem disso, segundo 0s autores, 0 estoque é o princi-
pal gerador de custos em uma cadeia de suprimentos e exerce forte impacto na responsividade

da cadeia.

Processamento de pedidos. Conforme Ballou (1993), processamento de pedidos é uma ativi-
dade consideravelmente menos onerosa do que as atividades de transporte e gestdo de esto-
que; porem é tdo importante quanto as outras duas, devido ao fato de ser considerada como
ponto de partida para que a logistica aconteca. E a partir do processamento de pedidos que se
inicia a movimentacdo de produtos e entrega de bens e servicos aos clientes.

Conforme Ballou (1993):

A entrada e o processamento de pedidos referem-se aquelas atividades envolvidas na coleta,
verificacdo e transmissdo de informac@es de vendas realizadas. Englobam todo trabalho buro-
cratico associado a venda dos produtos ou servigos da firma. Estas atividades podem ser facil-
mente identificadas pelo exame de um ciclo do fluxo tipico de informacdes.

Bowersox & Closs (2006) relatam que na maioria das cadeias de suprimentos, as exigéncias
dos clientes sdo transmitidas na forma de pedidos e 0 seu processamento envolve todos o0s
aspectos da gestdo das necessidades desses clientes, desde o recebimento inicial do pedido,
entrega, faturamento e cobranca. Os autores comentam que as capacitacdes logisticas de uma
empresa sO podem ser tdo boas quanto a sua competéncia no processamento de pedidos.

2.1.2.2 Atividades de apoio ou secundarias

Embora o transporte, manutencédo de estoques e processamento de pedidos sejam os principais
elementos que contribuem para a disponibilidade e a condicéo fisica de bens e servi¢os, ha
varias atividades adicionais que apdiam estas atividades primarias (BALLOU, 1993)

Estas atividades séo:
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Armazenagem

Manuseio de materiais
Embalagem de protecéo
Obtencéo

Programacao de produtos

Manutengéo de informacéo

Armazenagem. Segundo Ballou (1993), armazenagem € a atividade que se refere a adminis-
tracdo do espaco fisico necessario para se estocar os produtos. Esta relacionada a localizag&o,

arranjo fisico, configuracdo do armazém etc.

Manuseio de materiais. Conforme o autor, esta atividade trata da movimentacao de produtos
no local de armazenagem. Relaciona-se com equipamentos de movimentacdo, procedimento

para formacdo de pedidos e balanceamento da carga de trabalho.

Embalagem de protecdo. Um bom projeto de embalagem do produto auxilia a garantir mo-
vimentagdo sem quebras, afirma o autor acima. Para ele, a embalagem influencia o manuseio

e a armazenagem, tornando-os eficientes ou néo.

Obtencao. Atividade que deixa o produto disponivel para o sistema logistico, através da qual
se faz a selecdo das fontes de suprimentos, das quantidades a serem adquiridas, forma pela
qual o produto vai ser comprado, etc (BALLOU, 1993). O autor adverte para importancia de
ndo se confundir a atividade de obtencdo com a atividade de compras, pois a atividade de
compras inclui muitos detalhes (negociacdo, preco, dentre outros) pertinentes somente a ativi-
dade de suprimentos.

Programacado de produtos. O autor acima comenta que a programacgédo de produtos relacio-
na-se com a programacao de necessidade de producdo e seus respectivos itens da lista de ma-
teriais. Esta atividade refere-se, primariamente, as quantidades agregadas que devem ser pro-
duzidas e quando devem ser fabricadas.

Manutencdo de informacdo. Segundo o autor esta atividade é importante para um correto
planejamento e controle logistico. E através de uma administracdo adequada que a logistica
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empresarial vai atender aos objetivos de proporcionar ao cliente produtos e servigos que satis-

fagam suas necessidades.

2.1.3 Evolucao das atividades logisticas

A logistica passou por consideraveis evolugdes nas ultimas décadas. Hoje, suas atividades ndo
sdo mais realizadas como em alguns anos atrés. Ballou (1993) descreve a evolugdo logistica
em trés fases distintas: Até 1950; de 1950-1970, e apds 1970.

A primeira fase evolutiva da logistica é definida como a fase de atuacdo segmentada. O autor
relata que até 1950 aproximadamente, a area da logistica permanecia adormecida e ndo era
guiada por nenhuma filosofia. As atividades-chave da area eram realizadas de forma fragmen-
tada, sendo cada uma administrada por um diferente setor dentro da organizacdo; ou seja,
transporte era administrado pela producéo, estoque por marketing e etc. Devido a essa frag-
mentacdo, ocorriam varios conflitos de objetivos e responsabilidades.

Para 0 mesmo autor, a segunda fase é considerada a fase de integracdo rigida. Entre 1950 a
1970) a logistica passou por um periodo de desenvolvimento. O ambiente era favordvel para
0S novos pensamentos administrativos e as condi¢des econdmicas e tecnoldgicas estimulavam
o desenvolvimento das atividades logisticas. Neste periodo foram identificadas quatro condi-
cOes-chave para o desenvolvimento destas atividades:

alteracGes nos padrdes e atitudes de demanda dos consumidores: a migracao da area rural para
0s centros urbanos e dos centros urbanos para 0s subdrbios circundantes, fez com que as ati-
vidades de distribuicdo, estoque dentre outras fossem alteradas;

pressdo por custo na industria., apds a segunda guerra mundial, ocorreu um crescimento
econdmico consideravel, seguido de recessdo e um longo periodo de pressao nos lucros;
avancos na tecnologia., com a logistica se tornando cada vez mais complexa, esta complexi-
dade poderia ser tratada pelas novas tecnologias que emergiam em meados dos anos 50;

a experiéncia militar: a area militar reconhecia, ja ha algum tempo, a importancia e necessida-
de da coordenacdo das atividades logisticas como: aquisi¢do, definicdo de especificacdes,
transporte e administracdo de estoques, dentre outras.

Novaes (2004) comenta a evolucdo das atividades logisticas e corrobora com Ballou (1993),

quando caracteriza a segunda fase evolutiva da logistica como: “Uma busca inicial da raciona-
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lizacdo integrada da cadeia de suprimentos, mas ainda muito rigida, pois ndo permitia a corre-

¢do dinamica, real time, do planejamento ao longo do tempo™.

Segundo Ballou (1993), para a evolucédo das atividades logisticas, a terceira fase evolutiva da
area ocorre a partir da década de 70, com a crise do petr6leo. Durante esse periodo, a logistica
entrou numa fase de semi-maturidade. Controle de custos, produtividade e controle de quali-
dade passaram a ser areas de interesse das empresas. Os principios e conceitos da logistica
que foram formulados durante anos de desenvolvimento passaram a ser usados em larga esca-
la e com sucesso pela empresas.

Diferentemente de Ballou (1993), Novaes (2004) atribui mais uma quarta fase a evolucao das

atividades logisticas, que se caracteriza pelo fato de que:

Ocorre um salto qualitativo da maior importancia: as empresas da cadeia de suprimento passam
a tratar a questdo logistica de forma estratégica, ou seja, em lugar de otimizar pontualmente as
operacdes, focalizando os procedimentos logisticos como menor gerador de custo, as empresas
participantes da cadeia de suprimento passaram a buscar solugdes novas, visando a logistica
para ganhar competitividade e para induzir novos negécios.

A figura 1 evidencia a evolugdo da logistica para a cadeia de suprimentos. Conforme descritas
por Ballou (1993), podem-se notar as trés fases da evolucéo das atividades logisticas até che-

gar-se ao ponto da gestdo da cadeia de suprimentos.

Conforme Bowersox & Closs (2009), as mudangas nas praticas do gerenciamento logistico
ndo permitiram ignorar a presenca da tecnologia da informag&o, o que levou a necessidade e
interesse pela integracdo entre funcdes logisticas, apresentando desta forma um significado
potencial de melhorias. Christopher (2009), por sua vez, comenta que a logistica pode ser vis-
ta como sendo o elo entre 0 mercado e a atividade operacional da empresa. O autor afirma que
um bom gerenciamento logistico leva a organizacao a alcancar vantagem competitiva em cus-

to/produtividade, além de vantagem competitiva em valor.

Com as novas idéias de gestdo da logistica, surge um entendimento mais amplo da area. Pas-
sa-se a entender logistica como sendo a integracdo desde a administracdo de materiais até a
distribuicdo fisica. A partir deste ponto comeca-se a perceber o conceito extenso e mais mo-
derno das atividades logisticas, ou seja, surge o conceito de cadeia de suprimentos, conforme
se verifica pela figura 2.
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Figura 1: A evolugdo das atividades logisticas para cadeia de suprimentos
Fonte: Adaptado de Ballou (2004:30)
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Figura 2: A Integracéo logistica.
Fonte: Bowersox & Closs (2009:44)
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2.2 A CADEIA DE SUPRIMENTOS

2.2.1 Conceituando a cadeia de suprimentos

Com a evolugdo das atividades logisticas, bem como de seu gerenciamento, surgiu 0 novo
conceito da integracdo logistica e, conseqiientemente, o conceito de cadeia de suprimentos.
Bowersox et al (2009) afirmam que a cadeia de suprimentos estende a integragéo a todas as
empresas referentes & cadeia de producdo do material ou do produto, desde a aquisi¢do de
matéria prima até a chegada do produto ou servi¢o ao posto de consumo.

Cadeia de suprimentos € uma rede de organizacfes conectadas e interdependentes, trabalhan-
do para controlar, gerenciar e aperfeicoar o fluxo de matérias-primas e informacédo dos forne-
cedores para os clientes finais (CHRISTOPHER, 2009).

Na figura 3 abaixo, fica evidenciada a idéia da rede de suprimentos conceituada pelo autor

Figura 3: Rede de suprimentos.
Fonte: Christopher (2009:5)

Pela Figura 3, pode-se ter a idéia de uma cadeia de suprimentos, com uma empresa central e

se liga a vérias outras empresas, clientes e fornecedores. Pela mesma figura, fica reforgada a
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idéia de Christopher (2009), de que uma organizacdo ndo pode agir de forma isolada e inde-

pendente, sendo necessario criar sistemas de fornecimento com valor agregado.

O autor supracitado conceitua gerenciamento da cadeia de suprimentos como sendo a gestao
das relagdes a montante e a jusante com fornecedores e clientes, para entregar mais valor ao
cliente, a um custo menor para a cadeia de suprimentos como um todo. O foco do gerencia-

mento da cadeia de suprimentos esta na cooperagdo e na confianga.

Desta forma, a cadeia logistica engloba todos os estagios, direta ou indiretamente, no atendi-
mento de um pedido ao cliente (CHOPRA & MEINDL, 2003). Os autores definem cadeia de
suprimentos como a sequéncia de processos e fluxos que acontecem dentro e entre diferentes
estagios da cadeia, e que se combinam para atender as necessidades de um cliente por um
produto ou servico. Reforgando esta ideia, Ballou (2004) relata que o gerenciamento da cadeia
de suprimentos (GCS ou SGM do inglés supply chain management) vai além da esséncia da
logistica, uma vez que a GCS (gestdo da cadeia de suprimentos) destaca as interacfes que

ocorrem entre marketing, producéo e logistica em uma organizacao.

Chopra & Meindl (2003) contribuem para o conceito e afirmam que a cadeia de suprimentos
ndo inclui apenas fabricantes e fornecedores, mas também transportadoras, depositos, varejis-
tas e os clientes. Lambert et al (1998) apud Santos (2010) citam que Gestdo da Cadeia de Su-
primentos (SCM) ¢é a integracdo dos processos de negocios, desde o usuério (cliente) final até
o fornecedor original, gerando produtos e servigos que agregam valor para o consumidor.

Ballou (2006), por sua vez, pondera que tanto a gestdo da cadeia de suprimentos quanto a
gestdo logistica tém o mesmo objetivo: colocar os produtos ou servigos certos no lugar certo,
no momento certo, e nas condi¢des desejadas, ao menor custo possivel. Na realidade, o con-
ceito de gerenciamento da cadeia de suprimentos, que é relativamente novo, ndo € nada mais
que uma extensdo da logistica. Segundo Christopher (2009), o gerenciamento logistico esta
basicamente preocupado com a otimizagdo de fluxos dentro da organizagéo; enquanto a ges-
tdo da cadeia de suprimentos se preocupa com a integragdo como um todo, ou seja, 0 SCM

entende que a integracdo interna por si propria ndo é suficiente.

Ching (1999) apud Santos (2010) relata que existe um movimento para buscar a integracéo da
cadeia de suprimentos, e as empresas tém buscado fazer isso estendendo a l6gica da integra-
cao para além das fronteiras da empresa, incluindo os fornecedores e clientes. Com relacéo
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aos fornecedores, uma nova idéia tem surgido: as empresas realizaram uma verdadeira racio-
nalizacdo da base de fornecedores, estreitando relacGes e criando sistemas de parceria, no qual
ambos atuam harmonicamente na busca de qualidade, prego e prazo de entrega.

Ballou (2006) explica:

Uma alianca logistica é baseada na confianca, em um compartilhamento de informacéo que fa-
cilite o desempenho logistico, em objetivos especificos para atingir um nivel de desempenho
logistico melhor do que aquele viavel de ser alcancado independentemente, em regras opera-
cionais para cada um dos socios e em provisfes de saida relativas a um eventual encerramento
da alianca.

Surge entéo, na estrutura da cadeia de suprimentos, 0 conceito de parcerias.

2.2.2 Parcerias na cadeia de suprimentos

Firmo & Lima (2004) relatam que o relacionamento entre organizacOes e fornecedores tem
sido marcado por novas praticas como o estabelecimento de contratos mais duradouros, parce-

rias, a diminuicdo no nimero de fornecedores diretos e desenvolvimento dos indiretos.

De acordo com Neiva & Nadja (2003) apud Santos (2010), para uma efetiva integragcdo da
cadeia de suprimentos, € necessario estabelecer parcerias com os fornecedores, incorporando-
0s nas fases iniciais do processo de desenvolvimento do produto, com a aplicagdo de concei-
tos de engenharia simulténea e de logistica integrada. Assim os fornecedores participam das
especificagdes do produto, antecipando problemas futuros, e divisdo de responsabilidades no
desenvolvimento do produto, projeto, producdo e distribuicéo.

Para Bowersox & Closs (2009), a formacdo de relacionamentos cooperativos na cadeia de
suprimentos aumenta a competitividade das empresas, sendo que esta idéia estd embasada em

dois principios:

a) a conduta de cooperagdo reduz risco e aperfeicoa a eficiéncia de todo o processo logistico.
Segundo os autores, para que se consiga atingir um bom grau de cooperagao, € necessario
que os principais participantes da cadeia de suprimento compartilnem informagdes, tanto
em niveis mais simples quanto em niveis estratégicos, de modo que as empresas possam

agir e tomar decisdes de maneira mais rapida e mais eficiente;
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b) eliminar o trabalho duplicado e ndo necessério, o trabalho inutil. Este principio fundamen-
ta-se no fato de que altos volumes de estoque levam a empresa a uma situacao de risco, e
o compartilhamento de informag0es seguras e planejamento em conjunto, podem eliminar

ou reduzir grande parte deste risco de especulagdo com estoque;

Pires 2004 apud Firmo & Lima (2004), afirma que a “colaboragdo” dentro da cadeia de su-
primentos ocorre quando duas ou mais empresas dividem a responsabilidade de trocar infor-
macgoOes sobre o planejamento, gestdo, execucdo e medicdo de desempenho. Para gerenciar e
controlar essa rede de parceiros e fornecedores € preciso combinar esforgos de ambito central
e local. (CHRISTOPHER, 2009)

De acordo com Chopra & Meindl (2003), um relacionamento baseado na confianca entre dois
estagios da cadeia de suprimentos inclui seguranca para ambos. Segundo os autores, confian-
ca envolve a crenga de que cada um desses estagios esta interessado no bem estar do outro. Os
mesmos autores relatam que a parceria na cadeia de suprimentos é importante devido as se-

guintes razdes:

1. Conquista-se um alinhamento maior entre os objetivos. Os parceiros constituem um estrei-
tamento de objetivos.

2. Medidas gerenciais, compartilhamento de informagdes e implementacdo de melhorias
operacionais tornam-se muito mais faceis de fluir.

3. Eliminagéo de tarefas duplicadas.

Relacionamentos gerenciados com sucesso em uma cadeia de suprimentos favorecem a coo-
peracdo e a confian¢a, melhorando a coordenagdo da mesma (CHOPRA & MEINDL, 2003).
Os mesmos autores, acima, relatam que quando cada estagio da cadeia de suprimentos aper-
feicoa apenas seu proprio objetivo sem considerar seu impacto na cadeia inteira, gera-se uma

falta de coordenagéo na cadeia.

2.2.3 Obstaculos para a coordenagdo em uma cadeia de suprimentos

Qualquer fator que resulte tanto na otimizacdo local dos estagios como no aumento da distor-
cao e variabilidade de informacdes na cadeia de suprimentos € um obstaculo a sua coordena-
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cdo (CHOPRA & MEINDL, 2003). Os autores dividem os principais obstaculos em cinco

categorias:

. Obstéculos de incentivo

J Obstaculos de processamento de informacoes
o Obstaculos operacionais

. Obstéculos de precos

. Obstaculos comportamentais

Obstaculos de incentivo. Chopra & Meindl (2003) definem este obstaculo como sendo toda e
qualquer situacdo em que os incentivos oferecidos aos participantes da cadeia de suprimento
causam situages em que ocorre 0 aumento da variabilidade ou reduzem os lucros totais. Po-
se-se citar como exemplo os incentivos de otimizacgdo local de apenas um participante da ca-
deia de suprimentos, ou também, cita-se os incentivos a forca de vendas que, mal estrutura-

dos, tornam-se obstaculos a coordenagéo da cadeia de suprimentos.

Obst4culo de processamento de informag6es. Os autores comentam que quando as infor-
magodes que circulam dentro da cadeia de suprimentos sdo destorcidas, isto pode causar pro-
blemas & coordenacgdo da cadeia. Exemplo é quando informacdes distorcidas de demanda cir-
culam entre os diferentes participantes da cadeia de suprimentos, e desta maneira ocorre uma
variabilidade maior dos pedidos. Ponto critico, também, para este obstaculo é a falta de com-
partilhamento de informac&o entre cliente e fornecedor que pode levar a uma grande oscilagéo

nos pedidos feitos pelo fabricante, o chamado efeito chicote.

Obst4culos operacionais. Os autores citados relacionam a este obstaculo todo e qualquer
problema relacionado a ac¢Ges, que ocorram entre a emissdo do pedido e a entrega do mesmo.
Dentro dos obstaculos operacionais, tem-se fatores como pedidos em lotes grandes que levam
fluxos de pedidos bem mais irregulares que os fluxos de demanda, outro exemplo é o longo
lead time de ressuprimento que leva ao aumento do efeito chicote uma vez que qualquer ma
interpretacdo feita na demanda acarretard problemas para varios outros participantes desta

cadeia de suprimentos.
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Obst4culos de preco. Os obstaculos ligados ao preco séo aqueles em que as politicas de pre-
¢o de um produto levam ao aumento da variabilidade da emissdo de pedidos. Fatores influen-
ciadores neste obstaculo sdo descontos baseado no volume do lote, oscilages de precos etc,
Chopra e Meindl (2003).

Obstaculos comportamentais. Segundo os autores, estes se referem a problemas de atitudes
nas organizacdes que na maior parte das vezes relacionam-se ao modo como esta estruturada
a cadeia de suprimentos e como flui a comunicacédo interna. Estes obstaculos podem ser: cada
participante da cadeia enxergar de forma isolada e Unica suas a¢des; participantes da cadeia
agirem de forma impensada com relacéo a algum problema, ao invés de procurar a causa raiz
do mesmo, participantes da cadeia de suprimentos tornarem-se rivais; a falta de integracéo
entre 0s varios participantes desta cadeia de suprimentos, dentre outros fatores.

Contudo, Kaminsky et al, (2010) definem os principais problemas da gestdo da cadeia de su-
primentos, separadamente pelas atividades empresariais, nos seguintes niveis: estratégico,
tatico e operacional. Os autores comentam que 0s principais problemas da gestdo de uma ca-

deia de suprimentos sdo:

A configuracédo da rede de distribuicdo

O controle de estoque

O fornecimento para producéo

Os contratos de fornecimento

A integracdo da cadeia de suprimentos e das aliangas estratégicas

As estratégias de terceirizagdo e de produgdo off-shore

O projeto do produto

A tecnologia da informag&o e os sistemas de apoio a tomada de deciséo

© o N o U B~ w D P

O valor para o cliente
10. A precificagéo inteligente

A configuracdo da rede. Este fator esta ligado a selecdo dos locais e as capacidades dos de-
positos, bem como aos niveis de producéo para cada produto em cada unidade, além do volu-
me transportado entre as unidades, ou seja, fabrica para depdsitos e deste para consumidores

finais.
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O controle de estoque. O estoque precisa existir devido ao fato de a demanda do cliente mu-
dar com o tempo. Para isto, é preciso definir o ponto em que um novo pedido tem que ser fei-

to, e 0 quanto pedir, de forma a minimizar os custos de pedido e de manutencdo de estoque.

O fornecimento para producdo. Este ponto se refere & necessidade de se equilibrar os custos
de transporte e de producdo. Reduzir custos de producéo significa aumentar lotes produzidos
e com isto aumentar custos de transporte. O equilibrio entre os custos de producéo e transpor-
te é o ideal procurado pelas empresas.

Os contratos de fornecimento. VArios atores da cadeia de suprimentos concentram-se nos
seus préprios lucros e tomam decisdes sem se preocupar com a cadeia como um todo. Os par-
ticipantes da cadeia ndo se importam com 0s impactos que esta atitude individualista pode
causar aos outros parceiros da cadeia. Os relacionamentos entre fornecedores e compradores
séo estabelecidos por meio de contratos em que se estabelecem: lead time de entrega, quali-
dade, devolucéo, entre outros pontos.

As estratégias de distribuicdo. Este € um dos desafios mais importantes. Através deste ponto
é que se define qual a quantidade do sistema de distribui¢do que sera centralizado ou descen-
tralizado.

A integracdo da cadeia de suprimentos e as aliancgas estratégicas. O projeto e a implemen-
tacdo de uma cadeia de suprimentos otimizada é dificil devido ao fato desta ser altamente di-
namica e possuir varios atores com objetivos conflitantes. Para que a integracdo ocorra com
éxito é preciso que haja compartilhamento de informacdo e planejamento operacional por
parte de todos os participantes da cadeia.

As estratégias de terceirizacdo e de producédo off-shore. Este fator esta relacionado a estra-

tégia de se decidir sobre o que produzir internamente ou o que obter de fontes externas.

O projeto do produto. Este € o elemento responsavel pela decisdo de aumentar os estoques,

reduzir custos de transporte, ou entdo, diminuir lead time, custos logisticos etc.

A tecnologia da informacéo e os sistemas de apoio a tomada de decisdo. A Tl (tecnologia

da informacdao) é essencial a gestdo da cadeia de suprimentos. Definir quais dados devem ser
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transferidos e como serdo transferidos € muito importante para a cadeia, ja que nem todos 0s

dados s@o importante para a gestdo de uma cadeia de suprimentos.

O valor para o cliente. O valor para o cliente é a medida de contribuicdo de uma empresa
para seus clientes. O valor tem como base o portfolio de produtos, servigos e intangiveis que a
empresa oferece. E ponto critico tentar fazer gestdo da cadeia de suprimentos eficiente aten-

dendo e satisfazendo aos clientes e a0 mesmo tempo oferecendo valor.

A precificacao inteligente. A aplicacdo da precificacdo e o estoque, as vezes, sdo usados para
influenciar a demanda do mercado e melhorar o desempenho da cadeia de suprimentos.
Contudo, de forma mais objetiva e simplificada, Chopra & Meindl (2003) atribuem como
fatores-chave de desempenho da cadeia de suprimentos 0s seguintes componentes: Estoque,
Transporte, Instalacdes e informacdo. Segundo os autores, estes fatores influenciam na res-
ponsividade e eficiéncia da cadeia, bem como se o alinhamento estratégico esta sendo ou ndo
alcancados por toda a cadeia de suprimentos.

1 — Estoque: E a matéria-prima, produtos em processo e produtos acabados dentro de uma
cadeia de suprimentos. As mudancas nas politicas dos estoques podem alterar a eficiéncia e a
responsividade da cadeia.

2 — Transporte: Movimento de estoque de um ponto a outro na cadeia de suprimento. As
escolhas sobre o transporte exercem impacto na responsividade e eficiéncia na cadeia de su-
primentos.

3 — Instalagdes: Locais na cadeia de suprimentos onde os estoques sdao armazenados, monta-
dos ou fabricados. Qualquer fungdo que tenha a instalacdo, as decisGes a respeito, da sua loca-
lizacdo, capacidade e flexibilidade influenciam no desempenham da cadeia de suprimentos.

4 — Informagdo: Dados ou andlises a respeito de estoque, transporte, pedidos, instalacfes e
clientes, que compdem a cadeia de suprimentos. A informacdo afeta diretamente cada um dos
outros fatores citados; por isto, € muito importante dentro da cadeia.

Desta forma, fica cada vez mais evidente a complexidade de uma cadeia de suprimentos e de
sua gestdo. O foco gerencial de uma cadeia de suprimentos estd na cooperagdo, na confianca,
e no reconhecimento de que “o todo pode ser maior que a soma de suas partes” Christopher et
al, (2009).
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O novo paradigma competitivo € que a cadeia de suprimentos compete com cadeia de supri-
mentos e 0 sucesso de qualquer empresa dependera de como ela gerencia suas relagdes na
cadeia de suprimentos, (CHRISTOPHER 2009). Conforme o mesmo autor, 0 que se exige,
hoje em dia € que estas sejam cada vez mais rdpidas e capacitadas, pois mudangas ocorrem a
todo instante e de forma bastante dindmica. Além disso, os clientes exigem produtos e servi-

¢cos, cada vez, melhores e mais customizados.

Segundo Figueiredo (2005), as fortes pressdes competitivas levam a logistica a niveis estraté-
gicos na empresa, além de causar considerdvel aumento na demanda por servicos logisticos

cada vez mais especializados.

Para Christopher (2009),

A empresa do futuro muito provavelmente desempenhara apenas aquelas atividades da cadeia
de valor em que acreditam ter vantagem diferencial, e todas as outras serdo desempenhadas por
parceiros, co-fabricantes e provedores de servico logistico. Em casos como este, a necessidade
de coordenacdo dos fluxos de informacdo e matérias-primas entre organizacdes da cadeia de
suprimentos torna-se prioridade, o que realca mais ainda o papel central da logistica como tare-
fa de gerenciamento orientado para 0S processos.

Sob a 6tica de Lima (2004),

Nas dltimas décadas, o papel do gerenciamento logistico passou a ser amplamente reconhecido
coOmo um aspecto extremamente importante em todas as estratégias de negécio. Ao mesmo
tempo, um ndmero de fatores tem aumentado a complexidade do seu gerenciamento, levando
muitas empresas a terceirizar suas atividades logisticas, o0 que acarretou no aparecimento da in-
dustria de prestacdo de servigos para atender a essas necessidades.

Conforme Christopher (2009), a tendéncia a terceirizagdo aumenta cada vez mais. Nao apenas
terceirizacdo da compra de matéria-prima, mas também de servi¢os que antes eram realizados
pelas préprias empresas. Esta tendéncia se da devido ao fato de a organizagdo cada vez mais
dar enfoque as atividades da cadeia de valor em que possui vantagem competitiva, ou seja,

suas competéncias principais, terceirizando todo o resto.
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2.3 OS OPERADORES LOGISTICOS E A PRESTACAO DE SERVICOS LOGISTI-
COS

2.3.1 Surgimento e evolucéo

Apesar de ser uma prética antiga, a terceirizacdo de servigos logisticos, na forma conhecida
hoje, ganhou forga nas Gltimas décadas, principalmente nos conceitos do Supply Chain Ma-
nagement (NOVAES, 2007).

O abandono do paradigma da verticalizagédo nas modernas cadeias de suprimento levou em-
presas antes prestadoras de servigos, como transporte ou armazenagem, a redefinir e ampliar
seus portfolios de servicos, originando assim os “novos” prestadores de servicos logisticos,
explica Novaes (2007). O autor cita que, hoje em dia, ja nascem empresas que oferecem ser-
vigos logisticos baseados na utilizacdo da informacdo, comunicacao e administracao de servi-
cos. Estes dltimos vém ganhando mais importancia & medida que as cadeias de suprimentos
tendem a abandonar suas estruturas verticalizadas, aumentando a necessidade de coordenacgéo

das atividades inter firmas.

Lima (2004) corrobora com Novaes (2007), quando comenta que, a principio, a terceirizagdo
das atividades logisticas estava associada a reducdo de custos. Porém, com a atual competi-
cao, esta tende a ser estruturada através da cadeia de suprimento, dando-se maior enfoque na
relacdo entre as partes, e convergindo, cada vez mais, para ampliacdo de mercado, melhoria

no nivel de servigo e flexibilidade, visando melhor atender as necessidades do cliente.

De acordo com Christopher (2009), o avanco das cadeias de suprimento coincidiu com o cres-
cimento da empresas especializadas em servicos logisticos, que podem oferecer servicos co-
mo: gestdo de obtengcdo de matéria-prima, consolidacdo e entrega de cargas, montagem de
kits, dentre outros.

Diante dos desafios e da necessidade de gerenciamento da cadeia de suprimentos, criou-se um
novo espaco para os provedores de servicos logisticos, atraves da demanda de um elemento
que atue como integrador logistico, que conduza e gerencie centralizadamente a cadeia de
abastecimento de uma empresa ou de uma industria especifica, (FIGUEIREDO, 2005).
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Firmo et al (2004) comentam que o mercado de prestadores de servigos logisticos evolui a
cada dia, e com isto ocorre uma natural evolugdo da prestacdo de servico logistico. Ap6s 0s
operadores logisticos (3PL), surgem entdo, mais recentemente, os integradores logisticos
(Fourth-party-logistics - 4PL). Os integradores logisticos se diferenciam dos operadores tra-
dicionais pela capacidade de prover solugdes aos clientes. Os prestadores de servicos logisti-
cos tradicionais estdo mais ligados a prestacdo de servigos basicos como transporte e/ou ar-
mazenagem. J& os operadores logisticos, além de proverem estes servi¢os, respondem também
pelo seu gerenciamento, e 0s integradores logisticos oferecem solu¢des completas de gerenci-
amento da cadeia de suprimentos. Os 4PLs diferenciam-se dos 3PLs pelo grau de utilizagdo
da tecnologia de informacéo e pelo grau de subcontratacdo, baseando-se em informagoes e

nao em ativos.

2.3.2 Conceituando operadores logisticos

Diversas defini¢des de prestadores de servigos logisticos sdo, normalmente, apresentadas na
literatura técnica. Esse tipo de operacdo é denominado, em inglés, third-party logistics (3PL),
(NOVAES, 2007). Conforme 0 mesmo autor, o termo prestador de servico logistico & amplo,
pois inclui todo tipo de atividade logistica, ndo importando seu grau de simplicidade. Geral-
mente quando se usa este termo, este ndo reflete, necessariamente, os avangos tecnoldgicos e

operacionais que sustentam o SCM.

Segundo apontam Bowersox & Closs (1996), os operadores logisticos se originam de cinco
negocios basicos: transportes; empresas de armazenagens; agentes de carga; empresas de Sis-

tema de informatica e clientes.

Os operadores logisticos terceirizados sdo empresas que oferecem uma série de atividades
logisticas para seus clientes. Eles podem operar centros de distribui¢do, gerenciar a entrega do
produto mediante suas frotas de transporte, ou realizar servi¢os que agregam valor, tais como
reempacotamento. (CHRISTOPHER, 2009)

Conforme Novaes (2007):

Operador logistico, de acordo com a definicdo mais especifica, é o prestador de servicos logis-
ticos que tem competéncia reconhecida em atividades logisticas, desempenhando fungdes que
podem englobar todo o processo logistico de uma empresa cliente ou somente parte dele.



41

Sink & Langley (1997) apud Novaes (2007) comentam que a principal diferenca entre presta-
dor de servico logistico e operador logistico, consiste no fato de que este ultimo conduz as
atividades de forma integrada e coordenada.

Corroborando com Sink & Langley (1997), Novaes (2001) relata que o operador logistico se
diferencia do simples prestador de servigos logisticos, pelo fato que ele oferece uma gama
maior de atividades logisticas que sdo conduzidas de forma coordenada; enquanto o termo
prestador de servico logistico envolve a execucdo de qualquer funcdo logistica, mesmo as
mais convencionais, como s6 o transporte ou s6 a armazenagem propriamente dita. Logo, fica
implicito no uso do termo “operador logistico”, um grau de sofisticacdo e avango compativel

com o observado nas modernas cadeias de suprimento.

A ABML (Associacdo Brasileira de Movimentacdo e Logistica) define operador logistico
como sendo:
O fornecedor de servicos logisticos, especializado em gerenciar e executar todas ou parte das
atividades logisticas nas vérias fases da cadeia de abastecimento dos seus clientes, agregando
valor ao produto dos mesmos, e que tenha competéncia para, no minimo, prestar simultanea-
mente servicos nas trés atividades basicas de controle de estoques, armazenagem e gestdo de

transportes. Os demais servigos, que por ventura sejam oferecidos, funcionam como diferen-
ciais de cada operador.

2.3.3 A atuacdo dos operadores logisticos

Notadamente, a0 mesmo tempo em que o atual cenario competitivo tem oferecido muitas o-
portunidades de negocio, tem exigido também que os prestadores de servicos logisticos pro-
movam adaptacdes e mudancgas continuas, tanto em termos operacionais quanto estratégicos.
(FIGUEIREDO, 2005). O autor comenta que a dindmica do mercado contemporaneo estabe-
lece uma nova perspectiva para a prestacdo de servicos logisticos, modificando requisitos as-
sociados a abrangéncia das atividades e ao uso da tecnologia da informagé&o.

Lima (2004) explica que poucos operadores possuem habilidade para administrar todas as
funcgdes ou atividades que os clientes terceirizam. Assim, 0s contratantes, muitas vezes, usam
mais de um 3PL para satisfazer as suas necessidades de terceirizagdo logistica. Este contexto
tem levado os clientes a designarem um de seus operadores ou uma empresa de consultoria

para atuar como integrador logistico. O integrador logistico ficara responsavel por promover a
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gestdo e coordenacdo dos diferentes prestadores de servicos logisticos utilizados pela empresa

contratante.

Ainda segundo o autor acima,

Os negocios dos operadores logisticos estdo passando por profundas transformacoes, e para
continuar no mercado eles terdo que adicionar novos servigos baseados em tecnologia de in-
formacdo e tornar seus servicos internos mais eficientes para satisfazer a necessidade de inte-
gracdo da cadeia de abastecimento. Os clientes buscam por 3PLs que assumam as func¢des de
integra-dores logisticos (4PLs).

De acordo com Lima (2004), ao contratar os servi¢cos de um PSL (prestador de servi¢o logis-
tico), as empresas passam a adquirir habilidades como conhecimento, capacidade em tecnolo-
gia de informacdo e mado de obra especializada que, anteriormente, ndo possuiam internamen-
te. Os prestadores de servicos logisticos tradicionais executavam uma Unica atividade logisti-
ca ou o transporte ou a armazenagem; contudo, com a continua evolugdo do mercado logisti-
co, diferentes tipos de provedores logisticos tém surgido, tais como operadores logisticos e,
recentemente, os integradores logisticos.

Robles (2001) comenta que as perspectivas da prestacdo do servico de logistica integrada se
mostram alvissareiras, porém necessitando cada vez mais uma capacitacdo extensa, com um
nivel de sofisticagdo cada vez maior, demandando que as empresas do setor se adaptem e
busquem sobrevivéncia e desenvolvimento. O autor cita que existe uma tendéncia para a con-

tratacdo de um operador Unico, responsavel por todas as atividades logisticas.

Copacino (1997) apud Robles (2001) apresenta como perspectivas para 0s operadores logisti-
cos uma crescente complexidade de atividades e, no seu posicionamento competitivo, 0s ope-

radores terdo que incorporar aos servicos ofertados, os seguintes pontos basicos:

e Servico de qualidade superior

e Capacitacdo significativa em sistemas de informagao
e Prestacdo completa de servigo

e Forte capacitacdo em analise e projetos logisticos

e Foco no segmento de servicos
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Servico de qualidade superior. Exigéncia da capacidade de ofertar servigos diferenciados,
consistentes, com o objetivo de desempenho superior e, de forma crescente. Trata-se de exi-
géncia por parte dos clientes de certificagdes de qualidade.

Capacitacao significativa em sistemas de informacéo. Agregacdo de capacitacdo em siste-
mas de informac&o aos servicos de logistica, incluindo a capacidade de adequar sistemas as
condicdes especificas dos clientes e seus clientes;

Prestacdo completa de servico. Capacidade de prestacdo da totalidade dos servicos logisti-
cos, englobando a relagdo com transportadores, documentagdes e tramites burocréaticos adua-
neiros dentre outros, além de realizar montagens parciais, engenharia e construgdo de emba-

lagens especiais, desconsolidacdo de carga unitizadas, etc.

Forte capacitacdo em analise e projetos logisticos. Fornecimento, aos contratantes, de fer-
ramentas, metodologia de anélise de viabilidade de novas técnicas e alternativas operacionais
e logisticas, envolvendo as implicagdes internas e os clientes, de modo a atender ao objetivo

de incremento da vantagem competitiva.

Foco no segmento de servigos. O operador logistico, cada vez mais, deve ser especializado
no setor que atua, de modo a atendé-lo de forma integrada com servigos de valor agregado.

Novaes (2007) trabalha com uma classificacdo dos prestadores de servicos em que comenta a
respeito da existéncia de trés tipos de prestadores de servigos logisticos. O autor relata a exis-
téncia de dois tipos de PSL baseados na oferta de servigos e a partir destes dois, origina-se um

terceiro denominado como hibrido.

Desta maneira tem-se:

1) Prestador de servico logistico (PSL) fisico, baseado em ativos; ou seja, estes prestadores
possuem ativos fisicos, (armazéns, caminhdes etc.), oferecem servigcos ampliados em rela-
¢ao a sua atividade central. Possuem baixa complexidade administrativa porém sdo alta-
mente especializados.

2) Prestador de servigo logistico baseado na administracdo e na informacdo, ou seja, forne-

cem aos seus clientes recursos humanos e sistemas para administrar toda ou parte de suas
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funcgdes logisticas. Esses prestadores, por sua vez, ja apresentam baixo comprometimento
com ativos e maior complexidade em servigos baseados em recursos humanos.

3) Prestador de servigo logistico hibrido ou integrado, que é aquele que oferece ao cliente 0s
servicos fisicos e administrativos ao mesmo tempo. Estes prestadores sdo capazes de ad-
ministrar o processo logistico das sociedades comerciais e industriais €, a0 mesmo tempo,

em que oferecem servicos fisicos, e se caracterizam por alto grau personalizacao.

Importante ressaltar que nesta classificagdo acima, o autor ndo considerou o prestador de ser-
vigo mais basico como transportadoras e armazéns basicos, ou seja, atividades de baixo grau

de complexidade e pouco ou nada customizadas.

Pela figura 4, fica evidenciado de forma mais clara e objetiva os tipos de prestadores de servi-

cos relatados por Novaes (2007), e suas atribuicoes.
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FISICCS

- Tl b S A,
iy yrrr sy firsssy)

— . - T, Y TR . IS,
Servigos ba#fos ISR - 2N 0 ¢ [ 1 Y, [ of o L0000

* R sy frrr sy yrresys

R B A A bl P 5,

/ /////.-"/////a’/////a’/////a&nlmsﬁ:a{twsﬁ////
‘ R sy sy yrrr sy irsssy)
A b A B A 8 PP

Aumento da complexidade e
customizacio

Aumento da complexidade e customizacio
SERVICOS

ADRIMISTRATRCES

Figura 4: Os tipos de prestadores logisticos.
Fonte: Novaes (2007: 287) modificado

Pela figura 4, tem-se a visualiza¢do de que tanto os prestadores de servicos fisicos quanto 0s
PSLs administrativos e os hibridos oferecem servicos logisticos basicos; porem, a medida que
aumenta a complexidade e customizacdo dos servicos ofertados nas estruturas fisicas, estes

servicos se enquadram no PSL fisico. Contudo, se o servi¢o oferecido for composto de maior
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complexidade e customizagéo de atividades administrativas, este se encaixa ao prestador de
servico administrativo. E finalmente, se o servigo oferecido englobar alta complexidade e
customizacdo fisica e administrativa, o servigo se enquadra o prestador de servigo integrado

ou hibrido.

2.3.4 Classificando as atividades logisticas

As diversas atividades logisticas que sdo passiveis de serem contratadas se agrupam de acordo
com suas posi¢des na cadeia de suprimentos, comenta Novaes (2007). Conforme figura 5,
existem dois grandes grupos denominados: logistica de entrada e logistica de saida. Relacio-
nados a estes dois grupos, existem seis subgrupos com suas respectivas atividades, que sdo
realizadas pelos operadores logisticos. Pela analise do quadro 1, pode-se notar que uma mes-
ma atividade pode estar presente em varias fases da cadeia, como é o caso da armazenagem e
sistema de informacdo. , Assim, € comum um operador logistico se especializar em uma ativi-

dade que é encontrada em varios pontos da cadeia.

Colin e Fabbe-Costes (1995) apud Novaes (2007) classificam as atividades oferecidas pelos

prestadores de servigos logisticos da seguinte maneira, considerando sua natureza:

e Transporte: envolve os diferentes modais e servigos de apoio;

e Armazenagem de produto e manipulacdo do produto: inclui embalagem, identificacao,
composicao de Kkits, etc.;

e Operacdes industriais: incluem intervencdes intrinsecas no produto, como montagem fi-
nal, testes de qualidade etc.;

e OperacOes comerciais: recebimento e tratamento de pedidos, pagamentos, propaganda
etc.;

e Servigos de cunho informacional: administracdo de estoques, rastreamento de veiculos
etc.;

e Consultoria em engenharia e administracdo logistica
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ATIVIDADES LOGISTICAS

ADMINISTRAGAO DISTRUBUICAO
FORNECEDORES MANUFATURA . » CLIENTE CONSUMIDOR
DE MATERIAIS FISICA
ATIVIDADES JUNTO
ATIVIDADES ATIVIDADES JUNTO ATIVIDADES JUNTO ATIVIDADES AO CLENTE DO ATIVIDADES JUNTO
ESPECIFICAS A MANUFATURA A MANUFATURA ESPECIFICAS AO FORNECEDOR
FORNECEDOR

Acompanhamento -|Apoio a produgdo: -|Embalagem -|Recebimento -|Entrega de pedidos -|Entrega direta ao
dos pedidos a forn- kanban e JIT secos ou refrigerados consumidor
ecedores:rastrea- preparacdo de kits -|Unitizagdo -|Desconsolidagdo

mento de poedidos
reastreamento de

veiculos
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netes
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quantidade e docu-

mental

Transporte primario
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Paletizagdo de ma-
teriais e componen-

tes

Armazenagem
Controle de estoque

Identificagdo de

volumes

Expedigdo de mate-

riais e componentes

Gestdodeinformagdo

logistica

Estudos de viabili-

dade
Prestagdode contas

Medidas de desem-

penho

de produgdo
abastecimento de
linha

Armazenagem

Gestdode informa-

¢do logistica

Prestagdode contas
Medidas de desem-

penho

Conteinerizagdo

Armazenagem

Identificagdo de

volumes

Conferencia fisica, do-
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Montagem de kits

Roteirizagdo

Emiss&do e controle de

documentos

Expedigdo
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Rastreamento de vei-
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Gestdode infor-

magdo logistica

Quadro 1: Classificagdo das atividades logisticas segundo a ABML.
Fonte: ABML apud Novaes (2007: 284) modificado
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E notavel a evolugdo das atividades logisticas, e esta evolugio tem trazido resultados positi-
VOs para as empresas; porém, também se tornou fonte de sérias falhas e desapontamentos para
muitas organiza¢des (NOVAES, 2007).

Persson (2001) apud Figueiredo (2003) comenta que, atualmente, as empresas estdo exigindo
cada vez mais dos fornecedores de servicos logisticos a capacidade, destes, oferecerem solu-
cOes completas e integradas, adaptadas as necessidades especificas da empresa contratante.
Além disso, muitas vezes, a demanda ¢ ainda mais sofisticada, implicando que o provedor do
servico seja capaz de projetar, implementar e operar todas ou algumas partes do processo lo-
gistico.

Conforme Novaes (2007), o mercado de prestadores de servicos logisticos, certamente, ainda
se encontra em fase de crescimento, mas é, principalmente, um mercado em transformacéo, ja
que se observa uma grande energia na oferta de servigos e, consequientemente, uma busca por

nichos mais rentaveis.

2.4 O CONSORCIO MODULAR - UMA NOVA FORMA DE ORGANIZACAO PRO-
DUTIVA NA FABRICA DE CAMINHOES E ONIBUS DA VW EM RESENDE-RJ

2.4.1 O funcionamento do consércio modular

As novas formas de organizagéo da producdo vém recebendo denominagdes diversas. O avan-
¢o das transformacdes, a necessidade de reducdo do ciclo de desenvolvimento do produto,
reducdo de custos, garantia de escala e agilidade, diminuicdo na base de fornecedores, dentre
outros fatores, fizeram com que empresas buscassem novas formas de organizagdo da produ-
c&o (GUERRINI, 2005).

Conforme Amato (1995) apud Guerrini (2005), a reestruturacdo industrial fez com que as
organizagdes e suas decisdes de compra ou fabricacdo, induzissem a processos de desintegra-
cdo vertical, terceirizagdo, subcontratagdo dentre outros. O autor cita algumas agdes muito

usadas em novas estruturas produtivas:

Desintegracdo vertical: Reducdo do tamanho da cadeia de atividades de uma organizagédo
(nivel de producdo e administragéo)



48

Focalizacdo: Simplicidade, repeticdo, experiéncia, homogeneidade de tarefas por uma com-
peténcia especifica da empresa. Foco em fatores que resultem vantagem competitiva para a

empresa.

Terceirizacdo: Transferéncia de responsabilidade por um determinado servigo ou opera-

cao/fase de um processo produtivo para outra empresa.

Horizontalizagdo: Quebra de grandes estruturas produtivas em unidades de negdcios com

autonomia.

Parceria: Associacdo de duas ou mais empresas na busca de atingir um objetivo comum.

Neste contexto, apresenta-se como uma das inovagdes ocorridas nos Gltimos tempos, o surgi-
mento da Estrutura Modular. Nesta nova forma de gestdo da cadeia produtiva, o sentido de
parceira tem um forte significado entre as empresas e seus fornecedores. Na estrutura modu-
lar, todos sdo responsaveis pelos investimentos e riscos do empreendimento, e todos estdo em
busca de um resultado comum, Resende et al (2002). As plantas modulares, especialmente o
Consorcio Modular, podem ser entendidas como uma radicalizago da terceirizagéo, afirma
Rachid et al (2006).

Guerrini (2005) descreve consorcio modular como sendo uma rede burocrética, ou seja, com
bases formais, assimétrica (estabelecida a partir da unidade produtiva), vertical (compartilha-
mento de atividades da cadeia de valor), estatica (ja que os acordos sdo de longo prazo), mo-
dular (cada modulo da cadeia tem seu papel bem definido) e tangivel, ou seja, relagdes sur-
gem a partir de oportunidades de se compartilhar atividades da cadeia de valor.

Corroborando com Guerrine (2005), Dias (1998) comenta que no consércio modular o forne-
cedor localiza-se dentro da planta da empresa, e realiza desde a entrega de subconjunto até a
montagem do produto final. Neste caso, os fornecedores que estdo dentro da planta da empre-
sa sdo chamados first tiers, ou seja, sdo somente eles os fornecedores que participam do con-

sorcio modular.

Conforme Guerrine, supracitado, os elementos constitutivos do consércio modular s&o:
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e Nos: fornecedores instalados dentro da fabrica, aléem de participarem diretamente da fabri-
cacédo do produto.

e Posicdes: a unidade produtiva é responsavel pela coordenacao

e Ligagdes: relacionamento em rede

e Fluxos: Fluxo de bens e informagdes

2.4.2 O consorcio modular e a fabrica da VW em Resende

2.4.2.1 Histérico da fabrica de Resende

A construcédo da fabrica de caminhdes e 6nibus foi iniciada em novembro de 1995 e suas ope-
racdes comecaram em 1996. O local escolhido para construcéo da fabrica foi em Resende no
Rio de Janeiro por estar proximo dos principais mercados consumidores (SP, MG e RJ), das
principais capitais e do porto do Rio. Fora isto, 0 governo do Rio de Janeiro, ofereceu a VW
uma série de incentivos, em troca dos empregos gerados, Dias (1998).

A Volkswagen construiu, em apenas 153 dias, uma das mais modernas fabricas de caminhGes
e dnibus do mundo, ao custo de 250 milhdes de ddlares. Doze anos depois, bateu recordes
sobre recordes. Ja ultrapassou a marca de 300 mil caminhdes e &nibus produzidos,

(www.volkswagen.com).

Na fabrica de Resende, fica o Centro Mundial de Desenvolvimento dos Caminh&es e Onibus
Volkswagen. Nesse espago, ocorrem pesquisas e criacdo de novos modelos, além de desen-
volvimento de novas tecnologias. Um dos ltimos avancos alcangados gragas a este centro €
uma leva de veiculos capazes de funcionar com até 5% de biodiesel misturado ao diesel co-

mum, sem alterar as caracteristicas originais de fabrica, (www.volkswagen.com).

A fabrica hoje conta com 4500 colaboradores; além disso, estimula a criacdo de 20 mil em-
pregos indiretos. A planta produz 220 veiculos por dia. Da linha de producdo, saem modelos
de caminhGes com motorizacdo eletronica e mecanicos. Na montagem dos chassis, sao utili-
zadas esteiras mecanicas, pontes rolantes e talhas, que poupam esforgo ao montador e aumen-

tam a produtividade.
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Outra prova da atencéo dedicada a qualidade das condicGes de trabalho é que esta € a primeira
linha de montagem climatizada do Brasil — a temperatura interna é mantida entre 6° e 9° da
externa. Além disso, portas controladas a laser impedem a saida do ar resfriado,

(www.volkswagen.com).

Vale ressaltar que a VVolkswagen vem passando por uma profunda reforma estratégica de seus
negocios. A empresa vem mudando o seu foco, que antes era o volume de participacdo no
mercado para o foco da qualidade de seus produtos, produtividade e lucratividade de suas

plantas industriais, (www.volkswagen.com).

O inicio da historia da VW com producdo de caminhdes tem pouco mais de trés décadas.
Conforme a analise do quadro 1, Ela iniciou em 1978, com a compra de uma porcentagem da
Chrysler, fabricante do caminhdo Dodge. Em 1980, a Volkswagen assume 100% das opera-
¢Oes da Chrysler no Brasil, e no ano seguinte lanca sua propria marca de caminhdes leves e
médios. No ano de 1987, a VW forma uma joint venture com a Ford para atender o mercado
da Ameérica Latina; forma-se a Autolantina, cuja produgdo dos caminhGes comegou no mesmo
ano, 1987, na fabrica da Ford em Ipiranga-SP. Apos 4 anos do inicio da joint venture, a Auto-
latina comeca a produzir caminhdes pesados. Em 1994, devido a diversos fatores, inicia-se a
dissolucdo da joint venture entre Ford e VW, consolidando o fim da Autolatina no ano de
1995.

Como se pode analisar, pelo quadro 2, a Volkswagen néo tinha tradigdo em produzir cami-
nhdes. Desde o inicio das operacGes com caminhdes, a montadora apoiou-se em parceiros
mais experientes mundialmente na produgdo de caminhdes, primeiramente com a Chrysler e
logo apds com a Ford. Contudo, com o fim da Autolatina, as operacdes da VW e Ford séo
divididas, e a fabrica de Ipiranga (SP) retorna para a Ford. Neste cenério a VW se viu obriga-
da a criar uma fébrica capaz de manter a produgdo de caminhdes no Brasil, sendo que o desa-
fio ndo era de apenas criar uma nova fabrica, mas também, redesenhar toda a sua cadeia de
suprimentos, além de renovar ou estabelecer relacbes com os fornecedores de pecas e compo-
nentes para caminhdes e dnibus, uma vez que essas relagdes eram de responsabilidade da Ford
na época da Autolatina, (VENDRAMETTO et al,)

Desta maneira, no final do ano de 1995, o entéo vice-presidente mundial da VW, Sr Jose Ig-
nacio Lopez de Arriortua, propde a constru¢do de uma fabrica com um modelo de producao
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revolucionario. Em 1996, é inaugurada, em Resende — RJ, uma nova planta para fabricacao de

caminhd@es e chassis de 6nibus, que operaria sob o modelo de Consércio Modular, Dias (1998)

Resumo Histérico da Manufatura de Caminhoes no Brasil

Ano Fatos relevantes no mercado e manufatura de caminh&es no Brasil

1951 Daimler (Mercedes) Benz comega a estudar a possibilidade de fazer caminhdes no Brasil
_____ 1953 _ |Construcdo da primeira fabrica da Mercedes inicia-se; producdo comecaem 1956

1957 Ford comega produgdo na sua primeira fabrica de caminhdes no Brasil

1959 |Scania e GM, ambos comecam produgdo em suas novas fabricas no Brasil

1965 Chrysler comecga a fazer caminhdes numa velha fabrica da International Harvester

1968 Mercedes faz seu caminhdo brasileiro de numero 100.000, ja tendo 30% do mercado

1968 |Alfa Romeo compraa FNM e comega a produzir caminhdes no Brasil

1975 Scania comeca a produzir caminhdes pesados

1976 Fiat compra operagdo da Alfa Romeo de caminhdes e comecga a fabricar caminhdes Fiat

1978 Mercedes atinge 50% de market share; mercado brasileiro ainda fechado para importados
_____ 1978 _|Volkswagen compra 67% da Chrysler Brazil, fabricante de caminhdes Dodge

1980 |Volvoinaugura fabrica nova no Parana para fazer caminhdes pesados

1980 |Volkswagen assume 100% da operacdo de caminhdes da Chrysler Brasil

1981 Volkswagen Caminhdes langa sua préopria marca de caminhdes médios e leves

1985 Fiat encerra operacdo de manufatura de caminhdes no Brasil

1987 Criada a Autolatina, uma joint venturee entre VW e Ford para América Latina

1987 Caminhdes Autolatina comegam a ser feitos pela Ford (Ipiranga)

1990 Brasil comeca a abrir a economia — GM, Asia, Kia comegam a importar caminhdes

1991 Volkswagen (Autolatina) comega a produzir caminhdes pesados

1994 Fiat comecga a importar caminhdes

1995 Autolatina termina — na divisdo de ativos, Ford fica com fabrica de caminh&es(Ipiranga - SP)
_____ 1996 _ [Fdbrica nova da VW em Resende comecaaoperaremNovembro

1997 GM comega comercializagdo de caminhdes Isuzu e GMC no Brasil

1998 Novos produtos passam a ser introduzidos frequentemente no mercado

1999 |VW compra operagdao mundial da Scania Caminhdes

Quadro 2 — Histérico da manufatura de caminhdes no Brasil
Fonte: Modificado de Franco (2000)

2.4.2.2 O Consorcio Modular na fabrica da VW em Resende

O projeto do Consércio Modular implementado na fabrica da Volkswagen é um projeto idea-

lizado por Jorge Ignacio Lopez de Arriortua, que anteriormente trabalhava na General Motors,

onde ja estudava estas inovagbes na forma de organizacgéo industrial. E importante ressaltar

que a prépria empresa ja tem experiéncia com a estrutura modular, como na fabrica da Skoda

na Republica Checa, que fabrica o0 modelo Fenicia. Porém, nesta planta, o conceito de produ-

¢do modular é aplicado de forma parcial, Resende et al, (2002)

Mais do que um projeto inovador em termos de tecnologia e de respeito ao colaborador e ao

meio-ambiente, a fabrica dos Caminhdes e Onibus VW em Resende adotou um modelo ino-

vador de gestdo que, ao longo dos anos provou ser um sucesso. Araujo (2009) cita como obje-

tivos da VW com a implementacdo do consércio modular:

e Reducdo de custos de fabricacdo para consequiente aumento de competitividade,



52

e Atendimento dos pedidos, em carteira, num prazo inferior ao estabelecido pelos concor-
rentes,
e Concentracdo de esforcos gerenciais e tecnologicos para o desenvolvimento de produtos

sob medida, considerados pela montadora como novos nichos de mercado.

Sustentando o comentério de Araujo (2009), o site da VW, (www.volkswagen.com), traz a
seguinte informacdo com relagéo ao objetivo do Consorcio Modular: “busca redugdo nos cus-
tos de producéo, investimento, estoques, tempo de producdo e, principalmente, agilidade na
producdo de veiculos diferenciados.” A VW desenvolve modelos de veiculos sob medida para
atender os clientes, (ARAUJO, 2009).

O Consércio Modular aumenta a produtividade e torna a montagem mais eficiente e flexivel.
Além disso, ao compartilhar a producdo com os parceiros, a empresa consegue se concentrar
mais em outros aspectos de seu negdcio, como a logistica, as estratégias de marketing, o aten-
dimento ao consumidor e, em especial, o desenvolvimento de novos produtos. Com a transfe-
réncia de todos os fluxos da producdo para os fornecedores/modulistas, a VW dedica-se a
engenharia, e principalmente, ao marketing (vendas, pds-venda, e identificacdo de novos ni-
chos de mercado), Araujo (2009). Corroborando com (ARAUJO), Dias (1998), comenta que
pelo projeto a VW ficaria responsavel pela area de engenharia de produto, controle de quali-
dade, distribuicdo, comercializacdo e logistica do produto final, ou seja, 0 seu core business
passaria a englobar somente as atividades relativas a finangas, o projeto, o desenvolvimento, a

certificacdo de produtos e a atividades de vendas e pos-vendas.

A fabrica, atualmente, funciona da seguinte maneira: Oito parceiros (conforme figura 6) fa-
zem a montagem de conjuntos completos de pecas. Sdo eles a Maxion, Arvin Meritor, Re-
mon, Powertrain, AKC/Aethra, Carese e a Continental. O controle de qualidade do produto €
de total responsabilidade da MAN Latin America.

De acordo com Dias (1998), a sele¢do dos parceiros se deu através de uma “concorréncia

mundial”, baseados nos seguintes fatores:

e Capacidade financeira, para sustentar eventuais resultados negativos nos primeiros perio-

dos de operacéo
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e Capacidade tecnoldgica comprovada, capaz de participar de projetos em esquemas de co-
design e de desenvolver processos de producao, ja que na medida em que a VW se aliena
do processo de fabricacéo, o produto que leva a sua marca fica muito mais dependente da
tecnologia dos parceiros

e Qualidade assegurada e bons servigos de assisténcia técnica

e Posicdo global de mercado

Os parceiros ndo participam do lucro final dos produtos. Eles continuam sendo fornecedores,
com a grande diferenca de também montar as pec¢as que vendem. Na fabrica, todos os modu-
listas compartilham toda a infra-estrutura. Os modulos tém a mesma estrutura organizacional,
com atividades de producdo, qualidade, custos, logistica e recursos humanos. A montadora
mantém uma estrutura de coordenacdo e é responsavel pelo desenvolvimento do produto e

pelo controle da qualidade, realizando diversas auditorias de processos, Rachid et al, (2006).
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Figura 5 — Fornecedores no Consércio modular da VW em Resende

Fonte: www.volkswagen.com

Rachid et al (2006) comentam que mesmo existindo diversos aspectos homogéneos relacio-
nados a organizagdo do trabalho, algumas questées como a divisdo do trabalho e a alocacéo
de tarefas entre os operarios sdo decididas dentro de cada mddulo, sem a interferéncia da
montadora. Botelho (2008) complementa relatando que existe flexibilidade somente dentro de
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cada modulo; ou seja, o funcionario de um mddulo é especializado nas funcfes deste determi-

nado moédulo, ndo podendo ser intercambiado com outros médulos.

Para os modulistas, o sistema de consércio modular introduziu uma série de desafios imedia-
tos como a responsabilidade pelo gerenciamento da cadeia de suprimentos do médulo, a ne-
cessidade de répida absorcdo de novas competéncias e investimentos em infra-estrutura de

producéo (ferramental, dispositivos etc.), Vendrametto et al.

Contudo, a VW oferece ao modulista, uma garantia de amortizagdo do investimento feito, ou
seja, ao longo do contrato que - conforme Dias (1998), os prazos dos contratos da VW com 0s
“parceiros” sdo muito maiores do que 0s prazos usuais nas relacbes montadora-fornecedor
“tradicional”- a VW amortiza os desembolsos realizados na implantacdo do consdrcio modu-

lar, diminuindo os riscos para os modulistas.

Quanto ao sistema de pagamento aos modulistas, este é feito apés a montagem completas dos
Kits e ndo esta vinculado a venda do produto, Dias (1998). Quando um caminhdo ou &nibus
fica retido para retrabalho, nenhum modulista recebe até que essa atividade seja completada.
Por esse motivo, existe enorme pressao entre os modulistas para que nenhum atrase a linha de
montagem, Rachid et al (2006).

No consorcio modular da VW, tanto os riscos quanto o poder decisério com relacéo a produ-
cao sdo compartilhados entre montadora e modulistas. As decisdes relativas a producéo séo
acordadas entre 0s oito modulistas e a VW, porém a “vontade” da VW sempre pesa mais do
que dos consorciados, (DIAS, 1998). Todos os modulistas trabalhnam em parceria para resolu-
cao de problemas diarios, 0 que acarreta um aumento constante de produtividade a VW, (A-
RAUJO, 2009).

Comparando a proposta do projeto inicial como é realizado hoje, houve uma modificacéo
importante entre montadora e modulistas. As operac¢des de compras de componentes dos sub-
conjuntos, pelo projeto inicial, deveriam ser realizadas pelos modulistas; contudo, esta funcéo
ficou centralizada na VW, ou seja, a VW continua comprando 0s componentes para 0s modu-
los e fornecendo-os aos parceiros, de forma consignada. Desta forma, a montadora ainda se
relaciona com centenas de pequenos fornecedores e por motivos de economia em escala a

estratégia de manutencdo de estoques ainda é utilizada, (DIAS ET AL,1998)
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O autor comenta que com esta estratégia de compra, a VW tem um maior poder de negocia-
¢do do que seus consorciados, conseguindo melhores condi¢des de fornecimento em termos
de preco e prazo de entrega. Porém, a aquisicdo dos componentes fabricados pelo proprio
modulista continuam sendo responsabilidade dele e ndo da montadora.

A responsabilidade pelo sistema logistico foi atribuida a duas empresas distintas: um consoli-
dador logistico externo e um operador logistico interno. O consolidador logistico externo €
responsavel por prover o operador logistico interno com o material necesséario na quantidade e
no tempo programado; ou seja, 0 consolidador logistico externo é responsavel pelo follow up
junto aos fornecedores dos modulistas, administracdo dos pallets e racks, recebimento dos
materiais dos fornecedores e transporte até a fabrica. J& o operador interno é responsavel por
abastecer a linha dos modulistas, com os materiais na quantidade e no tempo necessario, as-
sumindo o controle dos materiais no sistema de informacdo e movimentando todo o material
dentro da planta, (PIRES,1998).

2.5 QUARTEIRIZACAO

2.5.1 O surgimento da terceirizagio

De acordo com Saratt et al, (2002), a terceiriza¢do iniciou com empresas contratando, espora-
dicamente, prestacdo de servicos que ndo influenciavam na parte estratégica da empresa, co-
mo servicos de limpeza, conservacdo e vigilancia. Em um segundo momento evolutivo, algu-
mas empresas passaram a contratar servigos em que o prestador de servi¢co permaneceria fora
do ambiente da empresa contratante, como, transporte e vendas. Contribuindo para o conceito,
Kaminsky et al (2010) define terceirizagdo como sendo 0 uso de uma empresa externa para
executar toda ou parte de atividades da empresa contratante.

Com o passar do tempo, com a concorréncia se acirrando cada vez mais, as empresas se viram
obrigadas a rever custos, eliminando, entéo, tudo o que ndo agregasse valor ao resultado final
da operacéo da cadeia produtiva, (KAMINSKY ET AL, 2010). Corroborando com os autores,
Dias (1998) cita que quando uma empresa opta pela terceirizagéo, ela procura direcionar toda
a atencdo e o conhecimento para o produto ou negdcio que se constitui na sua atividade prin-
cipal, o que a torna mais consolidada no seu ramo especifico, uma vez que passa a terceirizar

tudo aquilo que n&o contribui diretamente com a razéo de ser da organizacao.
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Conforme Saratt et al (2002), em meados da década de 90, a transferéncia de servicos a ter-
ceiros passou a abracar uma gama de atividades de maior importancia nos processos das em-
presas contratantes, exigindo-se um novo perfil do terceiro, que passou a ser especialista.
Com a constante busca de melhoria continua e reducdo de custos, a terceirizacdo vem avan-
cando por meio de um processo de “sintonia fina” entre os parceiros. O modelo € o de parce-
ria solidaria, em que o terceiro esta localizado no ambiente do tomador de servicos em um

processo que ele passa a fazer parte da filosofia da empresa contratante.

Saratt et al (2000) comentam que, com o mercado em constante mudanca devido ao mundo
globalizado, houve um acirramento da competicédo, e desta maneira fica dificil imaginar uma
organizacdo que ndo se valha de aliancas estratégicas e que ndo delegue a terceiros parte de
seu negacio (servigos ou produtos). Com a mesma linha de pensamento, Dias (1998) comenta
que as empresas tém passado por intensa reestruturagdo produtiva, e uma das estratégias ado-
tadas por estas empresas € de reestruturacdo adotando a terceirizagcdo. Além de acabar com as
grandes estruturas verticalizadas, a terceirizagdo possibilita, também, a criacdo de alternativas
quando se aumenta o0 numero de prestadores de servigo (DIAS, 1998).

A terceirizacdo ndo deve ser confundida com “subcontratacdo”, quando uma tarefa ou ativi-

dade é simplesmente transferida para um especialista. (CHRISTOPHER, 2009)

A Terceirizagdo implica ganho de expertise, j& que a terceirizacdo busca prestadores com
know-how especifico para uma determinada atividade, deixando o contratante livre para dar
mais énfase em seu negocio original. Com isto, torna-se necessario haver uma readequacéo
das relacbes, em que a empresa tomadora de servigos ndo delegue apenas a execugéo, tornan-
do o prestador de servico responsavel, também, pela gestdo e compromisso nos resultados dos

negaocios.

Desta forma, Saratt et al (2005) definem terceirizagdo como uma ferramenta de administracéo
que é utilizada como uma filosofia empresarial, com objetivo de comprar servigos especiali-
zados, permitindo que a empresa tomadora do servigo se concentre em sua principal vocagéo.
Contudo, Dias (1998) comenta que a terceirizagdo pode ser definida como sendo uma associ-
acdo entre uma empresa principal que é a contratante, e uma “terceira” empresa, em que a
contratante delegara a empresa terceirizada atividades e ou processos, que embora sejam im-

portantes, podem ser realizados de forma mais eficiente por empresas especializadas.
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2.5.2 Razdes para se terceirizar

De acordo com Kaminsky et al, (2010), existem motivos para uma empresa optar pela estra-

tégia de terceirizacdo. S&o motivos para e terceirizar:

e Aseconomias de escala;

e O compartilhamento do risco;

e Areducdo do capital de investimento;
e O foco nas competéncias essenciais;

e A maior flexibilidade

As economias de escala. A terceirizagdo tem como um de seus objetivos a reducdo de custos
de fabricagdo através da agregacdo de pedidos de diferentes compradores. Esta agregacéo leva

a vantagem das economias de escala tanto na compra quanto na producao.

O compartilhamento do risco. Quando uma empresa terceiriza uma determinada funcéo ou

tarefa, esta dividindo a incerteza e o risco com a empresa contratada.

A reducdo do capital de investimento. A empresa terceirizada € responsavel por fazer os
devidos investimentos para que consiga prestar o servi¢o contratado.

O foco nas competéncias essenciais. Quando uma empresa terceiriza parte de suas ativida-

des, fica capaz de focar no seu negdcio principal, ela se concentra nos seus pontos fortes.

A maior flexibilidade. Quando uma empresa trabalha com operagdes terceirizadas ela se tor-
na mais capaz de responder as alteracdes de demanda do cliente; torna-se mais eficiente e
eficaz com relacdo ao desenvolvimento de produtos e ganha acesso a novas tecnologias e ino-

vacoes.

2.5.3 Da terceirizagao para a quarteirizacéo

Saratt et al (2000) citam que quarteirizagdo comegou a ser praticada menos por planejamento
e mais por necessidade diante do avango da terceirizagcdo. Conforme Dias (1998), o avango da
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globalizacdo e o aumento da competitividade fizeram com que algumas empresas adotassem
novos procedimentos gerenciais de forma consideravelmente precipitada. Um destes casos foi
a utilizacdo da terceirizacdo, e eventualmente equivocada. As empresas passaram a entregar a
terceiros servigos primordiais para seu neg6cio ou contratavam empresas prestadoras de ser-
vicos ndo treinadas e especializadas devidamente. O que contribuiu para a origem da quartei-
rizagdo, com a necessidade de contratacéo de terceiros para controlar os trabalhos terceiriza-

dos.

Segundo Dias (1998), o aumento da descentralizacdo levou ao acimulo de contratos com ter-
ceiros e consequentemente a necessidade de uma gestdo mais eficiente destes. A gestdo dos
contratos pode ser realizada por um profissional ou uma empresa que especificamente possa
vistoria-los, organiza-los e definir se uma determinada terceirizacdo esta se tornando contra-

produtiva.

Para Saratt et al (2000), o crescimento acentuado da compra de servicos especializados gera a
necessidade de maior sinergia entre os agentes envolvidos para que os resultados pretendidos
sejam alcancados. Assim, o impacto da falha ou de uma eventual irregularidade na conducao
do relacionamento entre os agentes tomadores e prestadores de servigos aumenta de forma

significativa a possibilidade do insucesso que pode afetar a organizacéo.

Machado, Calvosa e Olivares (2005) relatam que:

A quarteirizacdo surgiu mediante a necessidade de as empresas terem um maior controle da re-
lacdo com os fornecedores. Se a terceirizacdo exige uma especializa¢do cada vez maior do par-
ceiro, € natural que também se busque essa especializacdo na hora de administrar os contratos
terceirizados.

Desta forma, Saratt et al (2000) definem que quarteirizacdo é a espécie do género terceiriza-
¢do que consiste na delegagdo a um terceiro especialista a gestdo da administracdo das rela-
¢Oes com os demais prestadores de servigos. Ou seja, na quarteirizacdo se contrata uma em-
presa especializada para gerenciar as parcerias. Segundo o autor, a quarteirizacdo € um ins-
trumento para garantir que o contrato entre tomadora e prestadora de servicos seja cumprido,

ou seja, o que foi acordado seja efetivamente posto em prética.
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Para Dias (1998), quarteirizacao:

E a evolugdo do processo de terceirizacdo, em que 0 gerenciamento dos terceiros passa para
uma quarta empresa. Trata-se do gerenciamento por parte de uma empresa quarterizadora, de
todas as atividades, servicos e fornecimentos de uma empresa e que podem ser terceirizados,
empregando para isto, além de sua propria equipe e banco de dados, parceiros especializados
que atuam em cada um dos setores.

J& Calvosa et al, (2005) definem quarteirizacdo como:

Técnica de gestdo dos contratos terceirizados, onde se delega a um funcionario da prdpria em-
presa, um profissional auténomo ou, ainda a uma terceira empresa especializada o gerencia-
mento dessas parcerias. Objetivando-se a sinergia continua dos agentes envolvidos, para que 0s
resultados pretendidos permanecam m constante evolucdo na busca incessante da manutengao
da competitividade da organizacdo, bem como a melhoria continua da relacdo cliente-
fornecedor na aquisi¢ao e no gerenciamento da contratacdo de servicos, através da pratica e do
conhecimento mais profundo do mercado.

Colaborando com as defini¢cbes de Dias, Viegas (2003) apud Calvosa et al, (2005) define
quarteirizacdo como sendo a contratacdo de uma terceirizada, que tem como responsabilidade
coordenar, com maior qualidade, todos os outros terceirizados existentes. O objetivo é que a
empresa terceirizada gestora busque a melhoria da gestdo entre contratante e terceiros, além
de diminuir o desgaste e os problemas que ocorrem entre empresa tomadora de servigo e em-
presa prestadora de servigo. Assim, a quarteirizacdo € a delegacdo da gestdo administrativa

das relagdes com os demais prestadores de servicos a uma terceira empresa especializada.

QUARTEIRIZACAO
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FIGURA 6 — Quarteirizacéo
Fonte: Sarrat et al, 2000.
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2.5.4 Fourth-party logistics — 4pl — integradores logisticos quarteirizados

Com o aumento da complexidade das atividades logisticas, o aprimoramento da tecnologia de
informacdo e maior necessidade de integragéo da cadeia de suprimentos, surge uma nova de-
manda de mercado, que tem sido ocupada pelos integradores logisticos também denominados
na literatura internacional como fourth-party logistics (4PL). Para Lima (2004), o 4PL pro-
porciona aumento de receitas, reducdo de custos operacionais, reducao de custos de oportuni-
dade e de capital fixo, enquanto os prestadores de servicos logisticos tradicionais tendem a

focar somente na reducdo de custo operacional e transferéncia de bens.

Lima (2004) define integrador logistico como um tipo de OL (Operador Logistico) que ofere-
ce um escopo de servico bastante amplo, de maior valor agregado (Transporte de transferén-
cia, transporte inbound, distribuicdo, movimentacao interna, armazenagem, servicos ao clien-
te, transporte multimodal, logistica reversa, montagem de Kits, gestdo de estoque, desenvol-
vimento de projeto, etc.)

A idéia do operador logistico quarterizado foi criada pela consultoria Accenture (ex-Andersen
Consulting). Segundo seu principio basico, como as modernas redes de suprimento estdo cada
vez mais globalizadas e certamente mais complexas, as capacidades para gerenciar a rede
provavelmente ndo existem em nenhuma organizacdo. Em tais situacGes, € preciso uma orga-
nizacao que possa utilizar seus conhecimentos de cadeias de suprimentos e provedores espe-
cializados de servigos terceirizados, para gerenciar e integrar a cadeia de ponta a ponta. (C-
HRISTOPHER, 2009).

Segundo Lima (2004), o prestador de servico logistico quarterizado atua como uma interface
entre o contratante e varias empresas prestadoras de servi¢os logisticos, realizando um novo
tipo de parceria entre empresas e provedores de servicos, de modo a atingir a crescente neces-
sidade das organizagOes de terceirizar atividades taticas e estratégicas, assim como o lado
operacional da cadeia de suprimento.

Pela Figura 7, pode-se notar que o 4PL estd no topo da prestacdo de servicos logisticos, ou
seja, é o prestador que engloba maior complexidade na sua prestacéo de servico.
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Figura 7 — Os prestadores de servicos Logisticos

Fonte: www.sagaitalia.com

Lima (2004) conclui que para atuar como 4PL é preciso a formacdo de parcerias, aliangas
estratégicas ou joint-ventures entre operadores logisticos e consultorias, operadores logisticos
e empresas de tecnologia de informagdo ou ainda entre operador logistico e empresas-clientes.
Segundo Lima (2004), a relagdo entre quarterizador, fornecedores e clientes tem por objetivo
alavancar a competitividade, através de redes dindmicas de cooperacdo. A troca sistematica de
informacdes sobre qualidade e desempenho dos servicos e a manutencdo de um relacionamen-
to em longo prazo com um nimero reduzido de fornecedores sdo a¢des que facilitam tal rela-
¢do. O autor comenta que a preocupacgdo com o desenvolvimento da profundidade dos rela-

cionamentos entre OLs e clientes est4 ganhado cada vez mais importancia.

O autor comenta que os 4PLs buscam atender prioritariamente os clientes cujos segmentos
industriais possuem uma logistica mais complexa. Desta maneira, € cada vez mais importante
para os integradores logisticos as aliangas com outros Pls, uma vez que a cobertura de todos
0S servigos, regides, modais e competéncias dificilmente podem ser reunidas na mesma em-

presa.

Conforme Christopher (2009), O 4PL apresenta quatro componentes fundamentais que devem
estar disponiveis. Sao 0s seguintes:

e Arquitetura de sistemas e habilidades de integracédo
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e Uma “sala de controle” para a cadeia de suprimentos
e Capacidade de captar e utilizar informacdo e conhecimento em toda a rede

e Acesso aos melhores provedores ativos

Utilizando-se dos componentes acima, 0 4PL pode montar uma coalizdo dos melhores prove-
dores de servicos; e utilizando sua propria capacidade de sistemas de informacéo pode garan-
tir uma solucdo sustentvel e com menor custo associado para a cadeia de suprimentos. Con-
forme Figura 7, podem-se notar estes quatro componentes essenciais e a explicacdo de cada

um deles.

De acordo com Lima (2004), para o futuro a expectativa é de que a evolugéo dos Integradores

Logisticos ocorra de maneira mais acelerada em funcdo dos fatores e evidéncias, a saber:

Enfase no aprofundamento dos relacionamentos com os clientes;

e Desenvolvimento de visdo estratégica mais clara por parte dos OLs;

e Avanco natural do estagio de desenvolvimento dos clientes na medida em que os relacio-
namentos avangcam;

e Acomodagdo dos investimentos na estrutura propria, seja em instala¢fes, TI, recursos hu-
manos, entre outros

e Processo de consolidagdo da industria, que auxiliara na formagdo de empresas maiores
que estardo estruturalmente mais aptas a prestar servigos integrados para clientes de maior
porte;

e Reducdo dos entraves, sejam financeiros, burocréticos, fiscais ou de infra-estrutura.

Pela figura 8 fica caracterizado os requisitos, as qualidades necessarias que um quarteirizador
precisa ter de forma muito bem estruturada para que seja capaz de exercer a quarteirizagéo de

forma eficiente, eficaz e plena.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta a metodologia do estudo com a finalidade de atingir os objetivos pro-
postos nesta dissertacdo. Moura Castro (1978:35) apud Robles (2001) aponta que a metodo-

logia é um conjunto de regras e procedimentos no curso da investigacao.

No decorrer do capitulo serdo descritos os procedimentos metodoldgicos: Proposi¢des do es-
tudo, caracterizacdo da pesquisa quanto aos fins e quanto aos meios, estratégia de pesquisa,
unidade de andlise, populacdo, coleta de dados, estratégia da analise dos dados e pesquisa de

campo.

3.1 PROPOSICOES DO ESTUDO

Com a finalidade de estabelecer a metodologia da pesquisa, sdo resgatados a seguir os objeti-

vos deste trabalho:

e Descricdo do processo de quarteirizacdo da gestéo logistica do Consorcio Modular na VW
Resende.

e Analise da cadeia de suprimentos da fabrica da VW em Resende.

e Identificacdo e analise das atribui¢cdes da VW, dos modulistas e do operador logistico na
cadeia de suprimentos da fabrica.

e Identificacdo e analise dos problemas e solugdes encontrados, pela gestdo logistica quar-
teirizada da VW, nas atividades primarias da logistica na VW em Resende.

3.2 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Conforme Cruz & Ribeiro (2003), “é na pesquisa que se tenta conhecer e explicar os fenéme-
nos que ocorrem no universo percebido pelo homem”. Collis e Hussey et al (2005) afirmam
que os diferentes tipos de pesquisa podem ser classificados quanto a sua natureza, quanto a
seus objetivos, quanto ao processo ou maneira como foram coletados os dados, quanto a sua

I6gica e quanto ao resultado da pesquisa.
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Conforme Coolis & Hussey (2005), no que concerne a tipologia, esta pesquisa caracteriza
como exploratdria, pois possui na maioria das vezes esta é 0 método aberto voltado a reunir

informacdes ou dados e poucas vezes voltado a resultados conclusivos.

Mattar (2005) afirma que a pesquisa exploratoria favorece um maior contato com o problema,
e em sua maioria, envolve: levantamento bibliografico, entrevistas e questionarios com pesso-
as envolvidas no assunto em questdo. Gil (2009) corrobora com os autores acima quando co-
menta que “estas pesquisas tém como objetivo proporcionar maior familiaridade com o pro-

blema, com vistas a tornd-lo mais explicito ou a construir hipdteses”.

Quanto a natureza, esta pesquisa caracteriza-se como aplicada de cunho qualitativo. Conforme
Menezes & Silva (2001), a pesquisa aplicada é aquela que “objetiva gerar conhecimentos para
aplicagdo pratica dirigidos a solucdo de problemas especificos. Envolve verdades e interesses
locais”. Segundo 0s mesmos autores, a pesquisa qualitativa € aquela em que a interpretacdo
dos fenbmenos e a atribuicdo de significados sdo bésicas no processo da pesquisa, ou seja, 0
ambiente natural é a fonte direta para a coleta de dados e o pesquisador € o instrumento chave,
porque estes tendem a analisar os dados indutivamente, tendo como principal foco de aborda-

gem o processo e seu significado.

Conforme Lakatos & Marconi (2003), no que concerne aos procedimentos técnicos, esta pes-
quisa caracteriza-se como bibliografica, uma vez que abrange toda bibliografia ja tornada pu-
blica em relacdo ao tema estudado, tendo como finalidade colocar o pesquisador em contato
com tudo o que foi escrito, dito ou filmado sobre o determinado assunto. Cruz & Ribeiro
(2003), citam que:

Uma pesquisa bibliografica pode visar um levantamento dos trabalhos realizados anteriormente
sobre 0 mesmo tema estudado no momento, pode identificar e selecionar os métodos e técnicas
a serem utilizados, além de fornecer subsidios para a redacdo da introducdo e revisao da litera-
tura do projeto ou trabalho. Em suma, uma pesquisa bibliografica leva ao aprendizado sobre
uma determinada area.

3.3 METODO DE PESQUISA: ESTUDO DE CASO

Esta pesquisa trata-se de um estudo de caso por se tratar de um ambiente especifico, e, con-
forme Yin (2001), o método de estudo de caso se propde a investigar um fenbmeno contem-
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poréneo dentro do seu contexto real, através de entrevistas, arquivos, documentos e observa-

coes.

Conforme Yin (2001) existem trés ponto basicos que devem ser considerados para se deter-

minar o metodo de realizagdo de uma pesquisa, s80 0s seguintes pontos:

e 0 tipo de questdo a pesquisar;
e 0 controle do pesquisador sobre o comportamento real dos eventos e

e 0 foco em fenémenos contemporaneos, ao invés de situacdes passadas.

O autor sugere que, para se adequar o estudo de caso como método de pesquisa, devam ser
utilizadas perguntas do tipo “como” e “por que”, pois assim o pesquisador mantém um certo
controle sobre os eventos e que o foco seja em eventos atuais dentro de um contexto real. De
acordo com Yin (2001), o estudo de caso é um método em que o fendmeno de interesse € e-
xaminado em seu ambiente natural, aplicando diversas metodologias de coletas de dados para
obter informagdes de multiplas entidades. Para 0 método de estudo de caso, podem se utilizar
varios instrumentos de pesquisa, tais como questionarios, formularios e entrevistas (GIL,
2009).

O estudo de caso é o estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetivos, de maneira que
seja possivel o detalhamento de seu conhecimento, (GIL, 2009). Para o autor, o estudo de
caso pode apresentar como propositos:

a) explorar situagdes da vida real cujos limites ndo estéo claramente definidos;

b) preservar o carater unitario do objeto estudado;

c) descrever a situacdo do contexto em que esta sendo feita determinada investigacéo;

d) formular hipdteses e desenvolver teorias; e

e) explicar as variaveis causais de determinado fenémeno em situagcdes muito complexas que

ndo possibilitam a utilizagdo de levantamentos e experimentos.

Em conformidade com os autores acima este estudo foi dividido em duas partes: uma parte
pesquisa bibliografica e a outra parte pesquisa de campo, que conforme Gil (2009), no estudo
de campo o pesquisador realiza a maior parte de todo o trabalho pessoalmente, enfatizando a

importancia de o pesquisador ter maior experiéncia direta com a situacdo de estudo.
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3.3.1 Unidade de analise

De acordo com Collis & Hussey (2005), unidade de analise é definida como sendo o grupo
que foi considerado e analisado no estudo. Para o presente estudo, a unidade analisada foi a
empresa a montadora VW em Resende. Neste caso o objeto de observagdo foram os respon-
sdveis diretos pela execucdo das atividades da cadeia de suprimentos, e principalmente, res-
ponsaveis pela execucdo das atividades primérias da logistica (pedido, gestdo de estoque e
transportes). Desta forma, esta pesquisa tem como propdsito investigar a ocorréncia de pro-
blemas relacionados as atividades primarias da logistica, onde 0s mesmos acontecem e possi-

veis solucdes encontradas, porem sem entrar no merito do motivo gerador do problema.

3.3.2 Unidade de observacgéo

A unidade de observacdo desta pesquisa é constituida pelos gestores logisticos da VW de Re-
sende e de seus parceiros logisticos.

3.3.3 Procedimentos metodoldgicos

Os dados para esta pesquisa foram coletados de forma qualitativa, que de acordo com Vieira
& Zouain (2006) sdo aqueles que utilizam descri¢Bes ricas e bem fundamentadas, além de
explicacGes sobre processos locais identificaveis.

Na primeira etapa do estudo foi feito um levantamento bibliogréfico, de forma empirica, cons-
tituido por material j& discutido e escrito por diversos autores sobre o tema em questdo. Esta
etapa teve como objetivo apresentar o conceito e evolucéo da logistica, cadeia de suprimentos,

operadores logisticos e prestacdo de servigo logistico, consércio modular e quarteirizagéo.
Foram consultados livros, artigos, periddicos especializados e outras formas de levantamento
de dados secundarios. Desta forma, o conhecimento identificado na literatura tem o intuito

estruturar o contexto do problema e comparé-lo ao objetivo conhecido na pratica.

3.3.4 Técnica de coleta de dados
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A segunda etapa desta pesquisa foi constituida pelo estudo de caso para atingir 0s objetivos

especificos determinados, sendo utilizado o seguinte roteiro de pesquisa:

Para cumprir o primeiro objetivo “Descrever o processo de quarteirizagdo da gestdo logistica
do Consorcio Modular na VW em Resende.”, foram pesquisadas através de outros estudos
feitos por outros autores a respeito do tema. Foi, também, utilizado 0 método de entrevista

semi estruturada com os gestores da VW, BBS e Racing.

Para cumprir o segundo objetivo “Analisar o funcionamento das atividades logisticas primé-
rias dentro da cadeia de suprimentos da fabrica da VW em Resende foram pesquisadas através
de outros estudos feitos por outros autores a respeito do tema. Foi, também, utilizado o méto-
do de entrevista semi estruturada com os gestores da VW, BBS e Racing.

Para cumprir o terceiro objetivo “Identificar as atribui¢cGes da VW, dos modulistas e do ope-
rador logistico na cadeia de suprimentos da fabrica.”, foram pesquisadas através de outros
estudos feitos por outros autores a respeito do tema. Foi, também, utilizado o método entre-
vista semi estruturada com os gestores da VW, BBS e Racing.

Para cumprir o quarto objetivo “Identificar os problemas e solu¢des encontrados, pela gestao
logistica quarteirizada da VW, nas atividades primarias da logistica (processamento de pedi-
dos, manutencdo de estoques e Transportes) da cadeia de suprimentos da VW em Resende.”,
foram pesquisadas através de outros estudos feitos por outros autores a respeito do tema. Foi,
também, utilizado o método de entrevista semi estruturada com os gestores da VW, BBS e

Racing.

Os dados foram obtidos por entrevistas semi-estruturadas, pré agendadas, com duracdo de
aproximadamente 40 minutos cada uma, com questdes abertas, através do roteiro de pesquisa
apresentado no quadro 3. O roteiro foi enviado por email aos entrevistados e um deles, o ges-
tor da BBS, preferiu responder o questionario por email. Os outros dois entrevistados, 0s ges-
tores da VW e da Racing, aceitaram fazer a entrevista por telefone. Secundariamente, foram
feitas pesquisas na internet de dados disponibilizados pela propria montadora e de pesquisas
realizadas por outros autores. As conversas foram gravadas e posteriormente relatadas, co-

mentadas e analisadas.



Quadro 3: Roteiro de Pesquisa

Roteiro de Pesquisa

Objetivos Especificos

Questdes Abertas

Processo de quarteirizacdo

1 Descrever o processo de
quarteirizacdo da gestdo
logistica do Consorcio
Modular na VW Resende.

1.1 Como se deu o processo de

quarteirizacdo da gestdo logis-
tica do consércio Modular na
VW Resende?

1.1.1 - Quais atividades da ca-
deia de suprimentos sdo geri-
das pelo operador logistico,

dentro da VW em Resende?

1.1.2 - Quais razdes levaram a
montadora a contratar um o-
perador logistico para gerir
parte ou totalidade da sua ca-

deia logistica?

1.1.3 - Como foram definidas
as responsabilidades pela ges-
tdo das seguintes atividades
logisticas na VW em Resende:
gestdo de pedidos, gestdo de
armazenagem e estoque, ma-

nuseio e transporte.

Atividades Logisticas

Analisar o funcionamento
das atividades logisticas
primarias dentro da cadeia
de suprimentos da fabrica
da VW em Resende.

2.1 Como é o funcionamento das
atividades logisticas primarias (pro-
cessamento de pedidos, manutencéo
de estoques e Transportes) dentro da
cadeia de suprimentos da fabrica da
VW em Resende?

2.1.1 — Como é feita a coloca-
¢do de pedido de componentes
da VW, junto aos fornecedo-

res de primeira camada?

2.1.2 — Como é feita a coloca-
¢do de pedido de componentes
da VW, junto aos fornecedo-

res de segunda camada?

2.1.3 - Como é feita a coloca-

¢do de pedido de componentes
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dos modulistas, junto aos seus

fornecedores?

2.1.4 — O operador logistico
tem alguma influencia ou res-
ponsabilidade pela colocagdo
de pedidos junto aos fornece-
dores, seja pedidos feitos pela
VW ou pedidos feitos pelos
modulistas? Se sim, quando?
E qual seria a influéncia ou

responsabilidade?

2.1.5 — Como ¢ feita a gestdo
de estoque da VW?

2.1.6 - Como ¢ feita a gestdo

de estoque dos modulistas?

2.1.7 — Como séo feitas as co-
letas de componentes junto
aos fornecedores de segunda
camada, usados para monta-

gem dos kit’s dos modulistas?

2.1.8 - Como ¢ feito o trans-
porte de distribuigdo dos vei-

culos acabados?

2.1.9 — Como é feita a coleta
de componentes junto aos for-
necedores de segunda camada
da VW?

2.1.10 — Como é feita a coleta
de componentes junto aos for-

necedores dos modulistas?

2.1.11 — De quem ¢é a respon-
sabilidade pelo manuseio e
armazenagem de componen-
tes, kit’s e produtos acabados,
dentro da fabrica da VW em

Resende.

Responsabilidades pelas ativi-

Identificar as atribui¢bes da VW,

3.1 Quais sdo as atribuigdes da VW,
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dades logisticas

dos modulistas e do operador
logistico na cadeia de suprimen-

tos da fabrica.

dos modulistas e do operador logis-
tico na cadeia de suprimentos da

fabrica?

3.1.1 - Considerando a cadeia
de suprimentos da fabrica da
VW, quais as atribuicBes e
responsabilidades da monta-
dora no que concerne a admi-
nistracdo de materiais (Supri-
mentos, transportes e armaze-

nagem)?

3.1.2 — Considerando a cadeia
de suprimentos da fabrica da
VW, quais as atribuicBes e
responsabilidades da monta-
dora no que concerne a mo-
vimentacdo de materiais (Pla-
nejamento e controle de esto-
que, planejamento e controle
de producdo, estocagem em
processo e embalagem, e pla-

nejamento da distribuicdo)?

3.1.3 — Considerando a cadeia
de suprimentos da fabrica da
VW, quais as atribuicBes e
responsabilidades da monta-
dora no que concerne a distri-
buigdo fisica (Armazenagem
de produto acabado, transpor-
te e gestdo de pedido do clien-

te)?

3.1.4 — Considerando a cadeia
de suprimentos da fabrica da
VW, quais as atribuicBes e
responsabilidades dos modu-
listas no que concerne a admi-
nistracdo de materiais (Supri-
mentos, transportes e armaze-

nagem)?

3.1.5 — Considerando a cadeia
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de suprimentos da fabrica da
VW, quais as atribuicBes e
responsabilidades dos modu-
listas no que concerne a mo-
vimentacdo de materiais (Pla-
nejamento e controle de esto-
que, planejamento e controle
de producdo, estocagem em
processo e embalagem, e pla-

nejamento da distribui¢do)?

3.1.6 — Considerando a cadeia
de suprimentos da fabrica da
VW, quais as atribuicBes e
responsabilidades dos modu-
listas no que concerne a dis-
tribuicdo fisica (Armazena-
gem de produto acabado,
transporte e gestdo de pedido

do cliente)?

3.1.7 — Considerando a cadeia
de suprimentos da fabrica da
VW, quais as atribuicBes e
responsabilidades do operador
logistico no que concerne a
administracdo de materiais
(Suprimentos, transportes e

armazenagem)?

3.1.8 — Considerando a cadeia
de suprimentos da fabrica da
VW, quais as atribuicBes e
responsabilidades do operador
logistico no que concerne a
movimentacdo de materiais
(Planejamento e controle de
estoque, planejamento e con-
trole de producéo, estocagem
em processo e embalagem, e
planejamento da distribui-

¢a0)?

3.1.9 - Considerando a cadeia

de suprimentos da fabrica da
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VW, quais as atribuicBes e
responsabilidades do operador
logistico no que concerne a
distribuicdo fisica (Armaze-
nagem de produto acabado,
transporte e gestdo de pedido

do cliente)?

Problemas e soluces das

atividades primarias da logisti-

ca.

Identificar os problemas e
solugdes encontrados, pela
gestdo logistica quarteiri-
zada da VW, nas ativida-
des primérias da logistica
(processamento de pedi-
dos, manutengdo de esto-
ques e Transportes) da
cadeia de suprimentos da
VW em Resende.

4.1 Quais os principais problemas e
solugdes encontrados, nas atividades
primarias da logistica (processamen-
to de pedidos, manutencéo de esto-
ques e Transportes) da cadeia de

suprimentos da VW em Resende?

4.1.1 - Quais o0s principais
problemas relacionados ao
processamento de pedidos que
sdo de responsabilidade ou a-
fetam de alguma forma o ope-
rador logistico? Quais as solu-

¢Bes obtidas?

4.1.2 - Quais o0s principais
problemas relacionados a ges-
tdo de estoque (seja da VW ou
modulistas) que sdo de res-
ponsabilidade ou afetam de
alguma forma o operador lo-
gistico? Quais as solugdes ob-

tidas?

4.1.3 - Quais os principais
problemas relacionados ao
transporte que sdo de respon-
sabilidade ou afetam de algu-
ma forma o operador logisti-
c0? Quais as solucdes obti-

das?

Quadro 3 — Roteiro da entrevista

Fonte: Autora

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
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Depois de efetuadas as entrevistas, as gravagdes foram ouvidas e analisadas varias vezes, o
que permitiu que as respostas fossem consideradas e transcritas da forma mais fidedigna pos-
sivel. Foram entrevistados trés gestores que ocupam posi¢des estratégicas no consorcio modu-

lar da Volkswagen.

4.1 PROCESSO DE QUARTEIRIZACAO DA GESTAO LOGISTICA NA VW EM
RESENDE

Com relacdo ao processo de quarteirizagdo da montadora VW em Resende ficou evidenciado
pelas entrevistas que 0s gestores ndo fazem uma diferenciacdo entre quarteirizagao e terceiri-
zacdo. Os entrevistados consideram como terceirizagcdo qualquer acdo que seja realizado por
um terceiro. Os gestores quando questionados a respeito do processo de quarteirizacdo da
gestdo logistica da VW, responderam de forma a justificar o modelo que a empresa trabalha
que é de terceirizar quase todas suas atividades, ndo sO logisticas, mas como, também, as de

producéo.

Os trés gestores entrevistados (VW, BBS e Racing) justificaram a terceirizagdo das atividades
como maneira de a fabrica focar no que ela sabe fazer de melhor deixando para terceiros as

atividades nas quais a montadora ndo tem grande know-how para realiza-las.

Segundo o gestor da logistica da VW:

A opcdo por terceirizar atividades da montadora é que: “Quando a gente terceiriza a gente

entrega atividades para uma pessoa que seja especialista.”

Segundo o gestor da Racing:

“A VW terceirizou para se preocupar com o que faz de melhor. A VW hoje se preocupa em
fazer caminhdo, se preocupa com engenharia etc., O forte da VW hoje é fazer caminhdo mais
barato e sob medida e desta forma contrata parceiros que tém um know-how muito grande
para exercer estas atividades e deixar o0 processo mais barato”.

Segundo o gestor da BBS:
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“A fabrica j& nasceu com este conceito. A VW a época definiu que compras, disposicao e
logistica ficaria a cargo dos médulos ou terceiros. Hoje a situagdo é diferente e a area de com-
pras é de responsabilidade da VW, bem como a disposic¢éo saiu dos médulos e migrou para
um terceiro sob contratacédo da VW. O préprio conceito de Consorcio modular foi o principal
motivo da terceirizagdo dos processos logisticos, ou seja, a fabrica ja nasceu com a “bandeira”

da terceirizagéo.”

Dentro da cadeia logistica da VW as atividades terceirizadas sdo: transporte, recebimento de
materiais, estocagem, armazenagem e movimentacdo de materiais, separagdo e abastecimento
da linha de producdo, producdo (montagem), administracdo dos fornecedores (Follow-up,
manutengdo do programa etc), analise de inventério. Vale ressaltar que ficou muito explicito
nas entrevistas que as atividades que sdo realizadas por terceiros € somente a parte operacio-
nal, toda a gestdo da atividade terceirizada é feita pela VW. A VW tem uma equipe propria de
aproximadamente 12 pessoas que sdo 0s auditores de logistica dentro das areas terceirizadas.
Desta forma existem pessoas da VW, que fazem o acompanhamento e auditoria em cima do
trabalho realizado pela Racing, BBS, Mirasol e modulistas. Apesar deste grupo da VW ter
forca para realizar e executar as atividades logisticas, a atuacéo deles é somente como audito-

res junto aos terceiros.

Conforme o gestor da logistica da VW:

“a responsabilidade maior é sempre da VW. A VW é sempre a gestora. Os terceiros sdo mais

executores das atividades. A responsabilidade é da VW e a execu¢do dos terceiros”

Com relacdo as outras atribuicdes da VW, esta é responsavel pela gestdo de pedidos, ela é
quem capta os clientes e o0s pedidos, insere no sistema (SAP) o pedido que sera desmembrado
em necessidade de pegas a serem compradas. A VW também é a responséavel pelo MRP (ma-
terial requirement planning) em que seréo definidos os materiais e quantidades a serem com-
prados, a montadora também ¢é a responsavel pelo release ao fornecedor, ou seja, é ela quem
define o que comprar de cada fornecedor, o volume e pelo envio do programa diretamente ao
fornecedor. Contudo a VW é a responsavel por toda a cadeia logistica, ou seja, a VW mesmo

nas atividades terceirizadas atua como auditora de seus parceiros.
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4.2 REALIZACAO DAS ATIVIDADES LOGISTICAS PRIMARIAS (PROCESSA-
MENTO DE PEDIDOS, MANUTENCAO DE ESTOQUES E TRANSPORTE) DEN-
TRO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS DA VW EM RESENDE

As atividades logisticas primarias segundo Ballou (1993) sdo definidas como: processamento
de pedidos, manutencdo de estoques e transportes. Dentro da VW em Resende tem-se o se-
guinte desdobramento:

Processamento de pedidos: A gestdo dos pedidos dos clientes é feita pela VW. A montadora é
a responsavel por captar e gerir o pedido de seus clientes e concessionarios. A VW tem um
escritdrio em Jabaquara e um em Anchieta, ambos em Sdo Paulo, onde sdo feitos os proces-
samentos dos pedidos tanto de clientes quanto de concessionarios. A Unica exce¢do € a gestdo
de SVE’s (Solicitagdo de veiculos especiais), que é feita pela prépria VW em Resende.

A gestdo de pedidos junto aos fornecedores é de responsabilidade da VW, porém parte desta
atividade é executada pela Racing. A gestdo de pedidos junto aos fornecedores comega com a
insercdo de pedidos dos clientes no sistema, este pedido é desmembrado em pegas e a area de
compras envia para o fornecedor o programa informando a quantidade e a data a ser entregue
de cada material, de acordo com a anélise do MRP. Depois do release junto ao fornecedor,
entra a Racing sob a gestdo da VW, para realizar a administracdo e manutencdo dos fornece-
dores. A Racing é responsavel por todo o follow up junto aos fornecedores, bem como pela
manutengdo do programa enviado a cada fornecedor, ou seja, a analise se o fornecedor esta
entregando a quantidade pedida ou se mais ou menos do que a quantidade requisitada, e se

estd em atraso ou nao.

Manutencgdo de estoques: A VW é responsavel pela manutengdo no que diz respeito a definir
qual a quantidade de material a ser comprada e a data que este precisa chegar a fabrica, ou
seja, a VW é quem determina o seu nivel de estoque.

Conforme apurado nas entrevistas, a responsabilidade direta da manutencéo de estoques € da
VW, nédo tendo o modulista, a BBS, a Racing ou a transportadora nenhuma responsabilidade
direta sob esta atividade.
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Transporte: A atividade de transporte é de responsabilidade de execugdo da Mirasol, porém é
auditado e acompanhado pela VW. A Mirasol é a responsavel por executar o transporte e a
consolidacéo das cargas da VW em um CD em Guarulhos. De acordo com os acordos comer-
ciais entre a VW e seus diversos fornecedores as coletas de materiais podem ser feitas pela
Mirasol diretamente nos fornecedores, as entregas podem ser feitas diretamente pelos forne-
cedores no CD em Guarulhos ou entregas diretamente pelos fornecedores na fabrica em Re-
sende. Depois de receber as cargas no CD ou coleta-las nos fornecedores e leva-las até o CD
em Guarulhos, a Mirasol separa as pecgas necessarias e as transporta até a VW em Resende. A
informacdo de quais pecas e as quantidades a serem separadas e serem entregues na fabrica é

informada & Mirasol pela Racing.

4.3 RESPONSABILIDADES PELAS ATIVIDADES LOGISTICAS

Ha dentro da cadeia de suprimentos da VW cinco principais atores: Modulistas, VW, BBS,
Racing, Mirasol. Cada um destes atores com determinadas atribui¢Oes e responsabilidades,
em que muitas vezes a responsabilidade de uma determinada atividade comega com um dos
atores e termina sob responsabilidade de outro destes atores. Considerando a cadeia de supri-
mentos tem-se a seguinte divisdo de responsabilidades:

Atribuicdes dos modulistas: Apds entrevistas junto aos gestores da VW, BBS e Racing, ficou
evidenciado que os modulistas ndo tém nenhuma responsabilidade ou influéncia na execucao
e gestdo das atividades logisticas.

Conforme o gestor da Racing:

“ 0s mbédulos ndo tém nenhuma responsabilidade sob as atividades logisticas. Os modulos
hoje sdo responsaveis apenas pela montagem das pecgas nos caminhdes e pela qualidade dos
kit’s montados.”

Segundo o gestor da VW:

“ modulistas ndo interferem, sdo ligados a producéo, a logistica é da VW.”
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Desta maneira fica evidenciado que a Unica responsabilidade dos modulistas é pela produgéo

e qualidade dos kit’s montados.

Contudo para as demais atividades logisticas da VW existem quatro principais atores: VW,
BBS, Racing e Mirasol. Cada uma responsavel pela execucdo de determinadas atividades,

porém todas sob a gestdo e acompanhamento da VW.

Atribuicdes da VW: Gestdo dos pedidos junto aos clientes e movimentacdo da area de vendas,
gestdo dos pedidos junto aos fornecedores nos pontos de planejamento de necessidades de
compra, e release junto aos fornecedores. A montadora é responsdvel pela manutengdo de
estoques no que diz respeito a definicdo do nivel de estoque, ou seja, quantidades a serem
compradas e datas de entrega, o que quer dizer em manter o estoque no nivel 6timo para a
montadora. A VW também é a responsavel por determinar a programacio de producio. E a
montadora quem decide o produto a ser montado. A montadora tem analistas de producédo que
fazem o controle do que produzir e quando produzir. Contudo os modulistas sdo 0s responsa-

veis pela execucdo da producéo.

Além de todas estas atividades sob responsabilidade direta da montadora, esta é responsavel
por acompanhar a execucéo das atividades de todos o0s seus terceiros. Os terceiros sdo execu-
tores e a VW é a gestora. Conforme o gestor da Racing:

*“ & muito dificil um departamento da VW que coloque a médo na massa, ela faz a gestao”

“a funcdo da VW é fazer gestdo sobre os terceiros e 0s modulistas”

Segundo o gestor da VW:

“para o cliente final quem é responsavel por tudo é a VW, e a VW tem que garantir a qualida-
de deste produto.”

Atribuicdes da BBS: Responsavel pelo recebimento da fabrica, pela execugéo de toda a arma-
zenagem e estocagem, tanto de matéria prima quanto de produto acabado. Responsavel, tam-
bém, pela separacdo e movimentacdo de materiais dentro da planta, acuracidade do estoque,
abastecimento da linha de producgdo, ou seja, disponibilizacdo de matéria prima na boda da
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linha de montagem para o modulista. Contudo todas estas atividades sdo auditadas e acompa-

nhadas por pessoas da logistica VW.

Atribuicdes da Racing: Responsavel pela parte administrativa dos fornecedores. E a Racing a
responsavel pelo follow up junto aos fornecedores, pelo follow up junto a BBS para o correto
abastecimento da linha de producdo, manutencdo do programa de fornecimento junto aos for-
necedores, manutencdo de informacdo junto a Mirasol informando o que devera ser entregue
na VW, a quantidade e data, responsavel pela anélise de inventario dentro da fabrica. Analise
de inventario junto a gestdo de armazenagem da BBS e gestdo de estoque da VW.

Conforme o gestor da VW:

“ a Racing é como se fosse uma continuacdo da logistica VW.”

Contudo todas estas atividades sdo auditadas e acompanhadas por pessoas da logistica VW.
Atribuicdes da Mirasol: Responsavel pela execucdo da coleta de materiais junto aos fornece-
dores quando pertinente, recebimento das cargas dos fornecedores no CD em Guarulhos, se-
paracédo e consolidacdo das cargas no CD de acordo com as informagdes passadas pela Racing

e transporte dos materiais até a VW em Resende.

Contudo todas estas atividades, também, sdo auditadas e acompanhadas pelas pessoas da lo-
gistica VW.

4.4 PROBLEMAS E SOLUCOES DAS ATIVIDADES LOGISTICAS PRIMARIAS

Por meio da andlise das entrevistas realizadas, ficou evidenciado que os problemas mais re-

correntes com relacdo as atividades primarias da logistica se caracterizam conforme abaixo:

Problemas com relagdo & atividade de gestdo de pedidos: Problemas relacionados a fornece-
dores, acuracidade do estoque e excesso de estoque.

Conforme relatado pelo gestor da BBS:
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* 0s principais problemas séo a falta de fidelidade de entregas por parte dos fornecedores e o
overfloalt. Ambos estressam a cadeia e desequilibram os recursos planejados de armazém,

equipamentos e mao-de-obra.”

A informacgéo acima foi reforcada com o relato do gestor da Racing quando afirmou que 0s
principais problemas com relacdo a gestdo de pedidos se referiam aos fornecedores e sua falta
de capacidade do fornecedor em atender um reprograma, ou seja, a falta de forca de reacdo do
fornecedor quando existe um reprograma de pedidos, que pode ser por falta de capacidade
produtiva ou falta de comprometimento. Outro problema relatado com relagéo a esta atividade
logistica, foi a acuracidade de estoque. Existem problemas com rela¢do ao estoque contabil e
0 estoque fisico, e estes problemas impactam em varias outras atividades dentro da cadeia
logistica da VW.

Contudo o gestor da VW relata como principal problema desta atividade, a acuracidade do
estoque que pode gerar problemas futuros devido a divergéncia entre quantidades fisicas e
contabeis.

Foi relatado nas entrevistas que 0s principais problemas relacionados a gestdo de pedidos tém

COMO responsaveis:

VW responsavel pelos problemas de processamento de pedidos inadequados, ou seja, pedidos
com maior ou menor quantidade do que a necesséria, de determinados materiais. Contudo o
processamento de pedidos depende diretamente da acuracidade do estoque que é de responsa-
bilidade da BBS. A VW também ¢é responsavel pela falta de capacidade de reacdo dos forne-
cedores frente a um reprograma de pedido. A VW é quem desenvolve todos os fornecedores e
faz a andlise da capacidade produtiva de cada um deles.

De acordo com os entrevistados, a BBS é a responsavel pelo problema de acuracidade do es-
toque. E a BBS quem realiza toda a movimentagdo de materiais dentro da fabrica, ou seja,
toda informagéo inserida no sistema com relagdo a materiais que entram ou saem, ou se mo-

vimentam dentro da fabrica é feita pela BBS.

Questionados a respeito das solugdes encontradas ou trabalhadas para sanar os problemas

identificados, os gestores mantiveram a mesma linha de raciocinio para solucionar os proble-



