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RESUMO

ALVES, Antonio Carlos. Sistematica para remunera¢ao do operador logistico.
Floriandpolis-SC,2001.XX f. Dissertagdo (Mestrado em Engenharia de
Producao)-Programa de Pés-graduacdo em Engenharia de Produgéo.
UFSC. 2001.

Este trabalho apresenta uma nova sistematica para remuneragcdo do operador

logistico. Esta sistematica, estudada a partir da prestagdo de servigos logisticos

integrado a industria automobilistica, coloca o pagamento do operador logistico
variavel em fungdo da produgdo da contratante, evidenciando a interdependéncia
dos resultados operacionais entre a contratante (cliente) e seu operador logistico

(fornecedor). O estudo apresenta as caracteristicas da alianga estratégica firmada

entre montadora e o operador logistico a partir da terceirizacdo de atividades

logisticas a montante (inbound), conhecida como logistica para materiais handling.

O relacionamento entre estas empresas, inseridas em um ambiente competitivo e

em constante evolugdo, tem trazido a cada instante novas necessidades e

provocando a mudanga de conceitos. Vincular o faturamento do prestador de

servigo logistico em uma indlstria automobilistica € uma questdo que tem se
apresentado como uma necessidade que podera vir a se tornar fundamental no
estabelecimento de novas parcerias. Estudado a partir da terceirizagdo dos
servicos de logistica de materiais handling da Fiat Automéveis S.A. para a TNT

Logistics Ltda., este trabalho apresenta uma sistematica para flexibilizar o

pagamento do operador logistico, vinculando este a produgédo de sua contratante.

Aplicar esta sistematica é ter o operador logistico como parceiro, compartilhando



xii

os riscos e beneficios do negécio. Sendo o produto da contratante sujeito as
oscilagdes de demanda do mercado e o prestador de servigos logisticos vinculado
ao volume produzido, estas oscilagbes passam a impactar diretamente na
remunerac¢ao deste prestador de servigos logisticos, sem a necessidade de uma

revisao no contrato.

Palavras-chaves: Operador logistico; Terceirizagdo; Remuneragéo.
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ABSTRATS

ALVES, Antonio Carlos. Systematic for third party logistic services
remuneration. Florianopolis-SC,2001.XX F. Dissertation (Mestrado in
Production Engineering) Pos-graduation Program in Production Engineering.
UFSC. 2001.

This work has the goal of introducing a new systematic for third party logistic

services remuneration. This systematic, studied from the logistic service rendering

integrated to the automobile industry, places 3PL Provider variable logistic
paymént in function of the production of the contractor, what it evidences the
interdependence of the operational results between contractor ( client ) and your
3PL Provider ( vendor ). The study introduces the characteristics of strategic
alliance signed between assemblers and 3PL Provider from the logisticses
activities subcontracting for inbound, known as logistics for handling material. The
relationship between these companies, inserted in a competitive environment and
in constant evolution, has been bringing every moment new needs and provoking
the concepts change. Entail the revenue of provider of logistic service in an
automobile industry is a matter that has been introduced as a need that will
probably become fundamental in the new partnerships establishment. Studied from

the subcontracting of the logistics services of handling material Fiat's S.A.

Automobiles for TNT Logistics Ltda., this work introduces a systematic to make

flexible third party logistic services payment, entailing this your contractor's

production. To apply this sistematic is to have the 3PL as a partner, sharing the

danger and kindness of the business. The contractor's product is exposed to the
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market oscilation and the 3PL entail in production volume, this oscilation reach the

3PL remuneration directly without the need of contract review.

Words-keys: third party logistic services; Outsoursing; remuneration.



1 - INTRODUGAO
Nesta parte do trabalho serdo apresentadas as razbes motivadoras deste

estudo, o ambiente onde foi desenvolvido, a hipotese formulada, seus objetivos e

como se encontra estruturado os capitulos seguintes.

1.1 - Apresentagao

A globalizagdo tem inserido uma profunda e significativa transformagédo nos
processos de producgdo. Ela se tornou uma for¢a orientadora poderosa por tras de
investimentos na manufatura, operagdes e decisbes estratégicas (DORNIER,
2000). A economia tem deslocado a balanca de poder da industria para o varejo,
conseqlientemente, trazendo a dispersdo dos padrbes de demanda por diversos
nichos de consumo e também o desenvolvimento de arranjos alternativos nos
canais de distribuicdo (DORNIER, 2000). Estas transformacbées tém se
caracterizado pela mudanca da estratégia das empresas que, diante de um
mercado mais competitivo, tém seu foco voltado para o cliente final. A mudanga no
processo de produgédo, antes definida pela empresa e hoje puxada pelo mercado,
exemplifica estas transformagées que, se de um lado busca a maximizagdo dos
investimentos aplicados, do outro procura ampliar o valor agregado ao produto
final. Atender ao cliente, é hoje, mais que suprir as suas necessidades, é superar
as suas expectativas em relagdo a um dado produto, condigdo que vem se

apresentando como fator determinante a sobrevivéncia de uma empresa. E neste



cenario de profundas transformagdes que as organizagbes se voltam, cada vez
mais, para suas capacitagdes chaves, seu Core Business.

A terceirizacdo de processos ou servigos veio como uma resposta estratégica
para a globalizagdo de mercados e aumento da competigdo (DORNIER, 2000), ela
€ uma importante ferramenta adotada pelas empresas, tornando as organizacgées
mais flexiveis e enxutas. O continuo desenvolvimento e difuséo de tecnologia de
processamento e transmissdo de dados mais velozes e acessiveis, permite a
coleta e a troca de informacgdes em tempo real nos canais de distribuicdo, o que
agiliza o processo de avaliagdo e de tomada de decisdo. Isto tem possibilitado a
aquisigdo de determinadas atividades ou servigos logisticos num prestador de
servicos. A aquisigdo externa destas atividades, tem como objetivo basico o
aumento da eficiéncia e a eficacia das praticas de negocios na cadeia de
suprimentos, via criagdo de vantagens competitivas a longo prazo. Isto se verifica
com o desenvolvimento de parceiros logisticos para obtencdo de beneficios
associados a integragdo vertical, sem no entanto incorrer nos custos associados a
uma estrutura corporativa verticalizada, evitando a perda de flexibilidade
estratégica, fato comum em organizagdes verticalmente integradas. Neste sentido,
diversos autores como DEVLIN et al. (1988, apud ROBLES, 2001), apreséntam as
relagbes de parcerias inseridas no contexto do planejamento estratégico das
organizagdes, como uma possivel alternativa de aquisicao de servigos logisticos
as opgdes de integragdo vertical, livre mercado, consorcio, joint-ventures, etc.
Percebe-se que a integragéo vertical situa-se no extremo das transacdes
contratuais (COOPER, 1993, FRANKEL, 1995, apud FLEURY, 1999), em

oposigdo ao extremo das relagbes discretas, as quais guardam muitas



semelhangas com o funcionamento dos livres mercados descritos pela teoria
macroecondmica.

Neste inconstante ambiente de negocios, onde o produto, a qualidade, o preco
e a propaganda que, em pouco tempo, podem ser reproduzidos pelos
concorrentes, a diferenciagcdo tem cabido a logistica, que na sua terceirizagéo,
vem contribuindo para que as empresas alcancem, cada vez mais, bons
resultados, sejam eles no retorno dos investimentos aos acionistas bem como na
agregacado de valor ao produto para o cliente, traduzido na melhoria da relagéo
custo x beneficio no ato da compra.

A industria automobilistica, que tem se posicionado como pioneira na adogao
de novas tecnologias e formas de operacgdo, vem buscando, através de aliangas
estratégicas, otimizar o seu processo logistico. A adogdo de uma nova sistematica
de pagamento do operador logistico, condicionada ao volume de produgdo do
cliente, € uma das necessidades que tem sido apresentada pelas montadoras e
tem se firmado com a evolugdo natural do mercado. Tendo como referéncia o
relacionamento entre montadoras automobilisticas e seus operadores logisticos,
focando a alianga estratégica firmada entre a Fiat Automdveis S.A. e a TNT
Logistics Ltda., para a realizagdo das atividades logisticas a montante (inbound),
este trabalho propde apresentar uma sistematica para pagamento do prestador de
servigos logisticos. O desenvolvimento desta sistematica, sua aplicagdo e o seu
impacto no relacionamento entre contratante e contratada, sdo temas que seréo

abordados neste estudo.



1.2 - Colocagédo do Problema

As mudangas que o ambiente econdmico e empresarial tém tido nos ultimos
anos, vém trazendo mudangas significativas para as empresas. O
desenvolvimento tecnoldgico tem se apresentado como um diferencial competitivo
por um tempo cada vez mais reduzido. O langamento no mercado de um produto
com um novo conceito tecnoldgico, tem deixado, em um tempo cada vez mais
reduzido, de ter esta inovagdo como diferencial competitivo. Os concorrentes
assimilam esta nova tecnologia, langando no mercado produtos semelhantes e,
algumas vezes, uma inovagdo mais atraente ao consumidor. Esta rapida
assimilagdo pelo mercado dos avangos tecnologicos e a difusdo do conceito de
diferenciacéo, tem levado as empresas a langarem novos produtos, o que vem
acarretando a proliferagdo destes produtos e, conseqgiientemente, numa maior
complexidade de custos para as industrias e suas operagdes logisticas. A
globalizagdo, que implica na compra e venda de produtos em qualquer local do
planeta, resulta em maior numero de clientes e fornecedores, maior numero de
locais para suprimento e distribuigdo, maiores distadncias a serem percorridas,
maiores complexidades culturais e regulatorias (FLEURY, 1999).

Com a cadeia logistica de suprimentos alcangando as mais diversas e
longinquas direcbes para a aquisigdo de produtos que tenham o maior valor
agregado com o menor custo, todo o sistema fica fragilizado, uma vez que as
decisdes politicas e as variagbes no mercado econdmico mundial, regional e até

mesmo local, ou seja, no ambiente onde esta inserida a empresa, afetardo



diretamente a demanda e/ou o0 mix de produtos. Esta variacdo de demanda ou do
mix causa impactos em toda a cadeia logistica, iniciando na logistica a jusante
(outbound), passando pelo fabricante e alcangando toda a cadeia de fornecedores
a montante (inbound), onde temos o prestador de servigos logisticos. Na rede de
fornecedores a jusante, como por exemplo as transportadoras, este impacto é
absorvido de imediato pois as empresas deste lado da cadeia logistica, na sua
grande maioria, faturam por servigos prestados, ou seja, em fungdo dos volumes
transportados ou das viagens realizadas. Na empresa, este impacto vem com a
variagdo do volume ou do mix de produgéo, que de uma forma direta é repassada
aos fornecedores de autopegas, que tém seu faturamento variavel em funcéao do
volume entregue. Para o prestador de servigos logisticos, a variagdo da demanda
na ponta da cadeia de suprimentos ndo impacta diretamente no seu pagamento,
pois estes servigos tém seu faturamento, independente do volume, definido em
contrato, sendo que a variagdao de volume sera repassada ao operador logistico
apos acertos que deverdo ser feitos em uma negociacdo para a definicdo dos
novos numeros que irdo atualizar o contrato. Como as oscila¢gdes de mercado sdo
frequentes, a revisdo deste contrato tem sido necessaria com bastante freqiiéncia,
ou, como acontece na maioria das vezes, a negociacdo para atualizagdo do
contrato sO se realiza quando a variagdo nos volumes, concordados no ultimo
encontro, forem significativos. Mesmo reduzido a freqiiéncia destes encontros
para a negociagéo dos novos valores, a manutengdo desta forma de alianca causa
um certo desgaste no relacionamento e uma elevagdo nos custos operacionais
para as empresas, uma vez que, até o fechamento dos novos ndmeros, o

operador logistico estara trabalhando com uma receita inferior aos seus custos



operacionais, caso o volume de produg¢do tenha aumentado ou, do contrario, a
contratante estard operando com seus custos elevados, quando o volume de
producéo for inferior ao firmado no ultimo contrato. Outro aspecto relevante é que
a base, comumente empregada para concordar os valores de contrato, tem sido a
mao-de-obra necessaria para o desenvolvimento das atividades terceirizadas.
Tendo a empresa-cliente terceirizado os seus servicos logisticos, definir a
necessidade de mao-de-obra para a realizagdo destes servigos passa a ser uma
questdo inerente ao Core Business do operador logistico, ficando o cliente dos
servicos como solicitador das atividades. Ainda pode-se considerar aqui a
composigdo do mix de produgdo, onde sua variagdo pode significar uma
movimentagdo maior ou menor de pegas na cadeia logistica, tendo-se o volume
final constante, o que justifica apropriar, em separado, cada modelo de veiculo
com suas respectivas atividades logisticas.

Tornar os custos logisticos variaveis em fungéo da produgéo é ter no operador
logistico um parceiro comprometido com os resultados de seu cliente,
compartilhando os riscos e beneficios do negocio, onde os clientes de seu cliente
passam a ser de seu particular interesse. Existe a consciéncia da dificuldade desta
acdo, seja pela dificuldade das medicGes, pelos prazos diferenciados entre a
prestacdo do servigo e a realizagdo da produgdo (por exemplo: material
importado), ou ainda pela resisténcia do operador logistico, manifestada pela ndo
aceitacdo de um pagamento 100% variavel, sendo que eles desejam estabelecer
um pagamento minimo que se aproxime de seus custos fixos, considerando-se
ainda, nos pregos estabelecidos, se 0 seu investimento proprio esta incluido ou

ndo. Esta questéo, segundo Robles (2001) podera vir a ser fundamental para o



estabelecimento de novas parcerias, uma vez que o operador logistico que aceitar
pagamento com full variable podera se tornar imbativel nas concorréncias.
Vincular as operacgdes logisticas ao produto final industrializado tem sido uma
necessidade emergente nas empresas, onde os operadores logisticos passam a
ter ressarcido seus servigos por veiculo produzido, no sistema denominado P.O.P.
(Pay on Production). Apresentar uma solugéo para a implantagéo deste vinculo é
a proposta deste estudo, uma vez que na resposta da sua questdo central, como
vincular o operador logistico ao produto final da empresa?, pretende-se fornecer

subsidios para que tal vinculo se viabilize.

1.3 - Objetivo, Escopo e Estrutura do Trabalho

O trabalho procura apresentar, do ponto de vista da empresa contratante dos
servicos do operador logistico, a importancia e a necessidade de vincular os
custos dos servigos prestados pelo operador logistico ao seu volume produzido,
considerando-se também o mix desta produc¢ado. Devido ao ambiente em que esta
inserido seu autor, este trabalho ir4 levantar, de forma mais completa e
consistente, as questdes que envolvam o relacionamento entre a Fiat Automodveis
S.A. e a TNT Logistics Ltda., firmados a partir de uma parceria estratégica para
prestagé@o de servigos logisticos internos a planta da fabricante. Nas publicagbes
consultadas no desenvolvimento deste estudo, ficou evidenciado que esta

necessidade ndo é um fato isolado, varias empresas, também de setores



diferentes do automotivo, mostram o interesse em ter seus custos logisticos
variaveis com sua produg¢ao.

Em 1997, os servicos de recebimento, armazenagem, expedi¢cdo e
abastecimento das linhas de produgdo na Fiat Automodveis S.A. foram
terceirizados. A TNT Logistics Ltda., empresa de origem holandesa com larga
experiéncia em logistica, foi contratada para a prestacao dos servicos até entéo
realizados pela Fiat. No momento da terceirizagdo, foram transferidos para o
quadro da TNT todas as pessoas envolvidas nas atividades de prestagdo de
servigos logisticos. Isto permitiu que a transferéncia das atividades para o novo
operador logistico ocorresse sem grande impacto no processo produtivo, como por
exemplo: paralisagdes por falta de materiais, estando estes materiais nos
estoques da empresa; descontinuidade no processo de recebimento, o que
poderia gerar engarrafamentos nas plataformas de descarga, ocasionando uma
eventual parada nas linhas de produgdo. Com a utilizagéo dé experiente mao-de-
obra ja existente somado ao Know How da TNT na prestacdo de servigos
logisticos, a empresa teve ganhos significativos, ndo nos custos, em um primeiro
momento, mas na qualidade dos servigos prestados que, de forma direta e
significativa, agregou valor ao produto.

Embora a TNT tenha um portfélio completo de servigos para clientes e a Fiat
tem se utilizado de uma enorme gama destes servigos, este estudo ira abordar
somente as atividades que estdo diretamente ligadas ao abastecimento das linhas
de produgdo, ou seja, recebimento, armazenagem, abastecimento, expedicédo e
gestdo dos materiais nacionais e importados de produgédo, isto €&, atividades

compreendidas como gestédo dos materiais handling na planta da empresa.



O trabalho, apos a introdugido e dentro da fundamentagdo tedrica, trara o
conceito de logistica, abordando a sua importancia na atualidade. Uma analise da
terceirizacao, feita a partir de uma breve colocagédo de seu historico possibilitara
ao leitor situar-se em relacdo ao tema. Ainda dentro deste capitulo, sera mostrada
a importancia da logistica como ferramenta de estratégia empresarial, o servico
logistico como fator competitivo, o operador logistico como parceiro estratégico e a
importancia da qualidade na prestagéo dos servigos logisticos. A seguir, em outro
capitulo, sera apresentada a metodologia utilizada no desenvolvimento do
trabalho, neste capitulo sera mostrada a metodologia de levantamento de tempos
de trabalho e os principios da metodologia de custeio ABC. No capitulo seguinte, a
apresentacdo da sistematica para flexibilizar a remuneracdo do operador logistico
em fungdo da produgéo realizada pelo seu cliente. Neste capitulo sera
apresentada a ferramenta proposta e exemplificado a sua utilizagdo. Neste
exemplo, uma pequena parcela do total das atividades realizadas pelo operador
na planta da fabrica foi tomada para laboratério. Finalmente, no ultimo capitulo,
serdo apresentadas as conclusbes e recomendacgbes da pesquisa para o

desenvolvimento deste estudo.

Hipotese

A remuneracgdo do operador logistico interno, pode ser vinculada ao produto
final da empresa, determinando-se as horas necessarias para o desenvolvimento
das atividades de logistica e identificando, para cada atividade, a especializagio
necessaria para sua realizagdo, podendo assim, flexibilizar o pagamento ao

prestador de servigo logistico.
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Objetivo Geral

Apresentar uma nova sistematica para a remuneragdo do operador logistico,
no desenvolvimento das atividades de gestdo e movimentagbes internas,
necessarias as operag¢des industriais da contratante, que seja variavel em fungdo

do produto final da empresa.

Objetivos Especificos

- Determinar as caracteristicas gerais da alianga estratégica entre o
operador logistico e seu cliente;

- Mostrar a necessidade de utilizagdo de medidores dos niveis de
servigos aplicados ao operador logistico;

- Determinar, por produto, as horas de logistica necessarias ao
desenvolvimento das atividades de gestdo e movimentagdo dos itens na
cadeia de suprimentos;

- ldentificar os varios fatores que irdo impactar os custos do operador
logistico no desenvolvimento das suas atividades.

- Classificar as varias atividades desenvolvidas no processo logistico
identificando seus niveis de especializagao.

Como mencionado anteriormente, vincular a remuneragdo do operador
logistico ao produto final da empresa ndo € uma tarefa facil. Este estudo vem com
a proposta de, através da aplicagdo de uma sistematica, viabilizar a variagdo da
remuneragdo do prestador de servigos logisticos. Esta sistematica se apresenta
como uma ferramenta para auxiliar as tratativas comerciais existentes no

relacionamento de parceria, 0 que representa uma limitagéo na sua aplicagéo, ndo
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devendo ser utilizada como uma determinante da remuneragdo do PSL.. Estas
limitagGes estardo sendo comentadas com mais detalhes no capitulo 4, onde sera
apresentada a ferramenta e exemplificada sua aplicagéo.

A complexidade do tema abordado juntamente com a escassa literatura sobre
o assunto, tem representado uma limitacdo na formulacdo de um referencial
teodrico que dé uma sustentagdo mais solida ao estudo desenvolvido. O que por
um lado tende a enriquecer o trabalho, uma vez que a teoria é freqiientemente
formulada a partir de estudos acerca de uma realidade, por outro pode levar o
estudo a uma particularidade que se encontra fora de um contexto observado a
partir do limite do ambiente em que foi desenvolvido o estudo.

O tempo para o desenvolvimento e aplicagéo desta sistematica constitui outra
limitacdo que ira impactar em dois pontos deste estudo. O primeiro ponto é a
formulacdo da sisteméatica que, pelo fato do autor estar inserido no ambiente de
estudo e sendo este o principal referencial da sistematica, sua aplicagdo em
outras organizagbes esta condicionada a uma reavaliagdo dos seus critérios. O
segundo ponto diz respeito a sua validagdo. Tendo como referéncia as atividades
logisticas desenvolvidas pela TNT na planta da Fiat e sendo estas atividades
complexas, no que diz respeito a determinacdo dos seus recursos, a aplicabilidade
desta sistematica esta exemplificada em uma pequena parte do total das
atividades desenvolvidas pelo PSL na cadeia de suprimentos, ficando assim a
ferramenta validada por parte do processo.

Nas pesquisas para a realizagao deste trabalho, foi verificada a existéncia de
uma lacuna na literatura académica com relagdo a utilizacdo de operadores

logisticos pelas industrias, assim sendo, passa a ser também objetivo deste
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trabalho poder contribuir para o preenchimento desta lacuna literaria, encontrada
no momento da realizacdo das pesquisas. Este objetivo vem ampliar o publico
alvo deste estudo, tendo o seu autor a pretensdo de poder, com este trabaiho,
auxiliar outros estudantes e profissionais da area de logistica, na resposta de
questbes ligadas a prestagdo de servigos logisticos, em particular nas aliangas

estratégicas firmadas entre um operador logistico e seu cliente.
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2 - FUNDAMENTAGAO TEORICA

Iniciando com os conceitos de logistica e da cadeia de suprimentos, passando
por uma definicdo de terceirizagdo e contratagdo dos servigos logisticos através
de uma alianga estratégica, este capitulo tem o objetivo de trazer ao leitor

conceitos basicos para um melhor entendimento da proposta do estudo.

2.1 - Administracao Logistica

Com a globalizagdo dos mercados, a competitividade se tornou mais
acirrada. Empresas pequenas de cunho regional tém concorrido, dentro de seus
mercados locais, com multinacionais. Em contrapartida, estas pequenas empresas
também vém se beneficiando da globalizag&o, tendo conseguido alcangar clientes
em mercados a pouco tempo inatingiveis. Esta abertura dos mercados, a nivel
mundial, tem levado as empresas a repensarem seus processos € produtos,
condicdo imposta para a permanéncia em um mercado globalizado. A logistica,
antes tida como atividade secundaria nas organizagbes empresariais, tem
assumido, nos Ultimos tempos, um papel importante na estratégia da
administracdo empresarial.

Entendida como a gestdo de fluxos entre fungbes de negocios (DORNIER,
2001), a logistica tornou-se um componente importante nas operagbes de
qualquer empresa, sendo ela varejista, atacadista ou de prestagdo de servigo
(LAMBERT, 1999), acrescentando-se ai as industriais. Os avangos tecnologicos

na informatica e nas telecomunicagées tém favorecido uma gestdo mais eficiente
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e eficaz dos processos logisticos de produgédo e distribuicdo, possibilitando o
melhoramento dos niveis de servicos e a disponibilidade de uma crescente
variedade de produtos, o que pode ser percebido pelo consumidor final na ponta
da cadeia de suprimentos.

Saindo de um conceito de atividade reativa e passando a ser entendida como
uma atividade proativa (NOVAES, 2001), a logistica vem interagindo com os
demais departamentos das empresas, como o marketing, a produgéo, o setor de
compras e de finangas, agregando valor de lugar, tempo, qualidade e informagao
a cadeia produtiva e eliminando do processo 0 que ndo representa valor para o
cliente final (NOVAES, 2001). A sua importancia pode ser melhor entendida a
partir da definicdo adotada pelo Council of Logistics Management:

"Logistica € o processo de planejar, implementar e controlar de maneira

eficiente o fluxo e a armazenagem de produtos, bem como os servigos e

informagdes associados, cobrindo desde o ponto de origem até o ponto de
consumo, com o objetivo de atender aos requisitos do consumidor" (NOVAES,

2001).

No escopo desta definicdo Lambert (LAMBERT, 1999) inclui servigo ao cliente,
trafego e meio de transporte, armazenagem e estocagem, escolha do local para a
fabrica e armazéns, controle de inventario, processamento de pedidos,
comunicagdo de distribuicdo, compras, movimentagdo de materiais, servico de
fornecimento de pegas, remogdo do lixo industrial, embalagem, devolugdo de

mercadorias e previsdo de volume de pedidos, como ilustrado na figura 01.



Figura 01 - Componentes da Administragdo da Logistica
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Planejamento | Implementagao Controle
Logistica: Logistica:
Entradas Saidas
. Orientagdo ao
‘Recursps :\l?tu[als Marketing
(terras, insta atqoes (Vantagem
equipamentos) competitiva)
Fornecedores
Utilidade de
Recursos momento
Humanos e lugar
Matérias Estoque em Produtos Clientes
-Primas Processo Acabados
Recursos Direcionamento
Financeiros eficiente ao clientg
Distribuidores
Recursos
de Ativo da empresa
informagao

Atividades da Logistica

*EscolhaTocal fabrica e armazém
* compras

* Embalagem

* Manuseio de devolugdes

* Remogao lixo industrial

* Trafego e transporte

* Armazenagem e estocagem

*Servigo ao cliente

* Previsdo de volume de pedidos

* Comunicagdes - distribuigdes

* Controle de estoque

* Movimentagao de Materiais

* Processamento de pedidos

* Suporte - servigo e pegas de reposi¢éo

Fonte: Administrag&o Estratégica da Logistica - Lambert

A extensdo externa da logistica, com a incorporagéo de clientes e fornecedores
na administragdo dos fluxos de materiais e informagdes, faz com que a logistica
integrada se referencie ao conceito de Administracdo da Cadeia de Suprimentos
(BOWERSOX&CLOSS, 1996:34, apud ROBLES, 2001). Na cadeia de suprimento
tipica, representada na figura 02, pode-se identificar os principais participantes nas
operagbes de logistica, ndo sendo consideradas a logistica reversa e as
operacdes pos-venda (NOVAES, 2001). A interagédo dos diversos participantes na
cadeia de suprimentos, define o nivel de evolugdo logistica em que ela se

encontra. Novaes (NOVAES, 2001), divide esta evolugdo em quatro fases.
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Figura 02 - Cadeia de Suprimento tipica

Fornecedores
de matéria-

prima *

Fabricantes de

componentes
A Indistria |«
principal V
Atacadista e
distribuidor
produto Varejista [
acabado
Consumidor
Y final

Fonte: Logistica e Gerenciamento da Cadeia de Distribui¢do - Novaes, 2001 - figura 2.3 pag. 39.

e Primeira fase: Atuagcdo segmentada - Caracterizada por subsistemas
otimizados separadamente, tendo o estoque como elemento-chave no
balanceamento da cadeia de suprimento;

e Segunda fase: Integracdo rigida - Caracterizada pela busca inicial da
racionalizacdo integrada da cadeia de suprimentos com a adogdo de
sistemas de programacéo da produgdo como MRP e MRPII;

o Terceira fase: Integracéo flexivel - Caracterizada por uma maior agilidade e

flexibilidade da cadeia de suprimentos. Esta fase se apresenta como uma
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evolugdo nas operagbes logisticas, viabilizada pelo desenvolvimento da
informatica, exemplificada através do uso do EDI (Intercambio Eletrénico de
Dados), e a adogao de metodologias japonesas de trabalho numa nitida
preocupagao com a satisfagdo do cliente;

o Quarta fase: Integragdo estratégica (SCM) - Nesta fase as empresas
passam a tratar as questbes logisticas de forma estratégica. Varios
elementos e conceitos passam a fazer parte do ambiente logistico como
postponement, Business to Business, global sourcing e outros. Mas esta
fase se distingue das outras principalmente pelo surgimento de uma nova
concepgdo no tratamento dos problemas logisticos, o SCM - Supply Chain
Management (Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos) (NOVAES,
2001).

A definicdo de logistica adotada pelo Forum de SCM, realizado na Ohio State

University é:
"SCM é a integracdo dos processos industriais e comerciais, partindo do
consumidor final e indo até os fornecedores iniciais, gerando produtos,
servicos e informagBes que agreguem valor para o cliente” (NOVAES,
2001).

Nesta definicdo o consumidor € tido como o gerador de todo o processo
logistico e a integragdo das partes que compdem a cadeia de suprimentos trara
um maior valor agregado ao produto para o cliente ao longo da cadeia de
suprimento e, principalmente, ao consumidor final na ponta da cadeia.

Na busca constante da competitividade no mercado, procurando levar ao

cliente final um produto de maior valor agregado a um custo cada vez mais
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reduzido, um processo que vem sendo cada vez mais utilizado € a terceirizagao
de atividades, em particular as atividades logisticas. Isto tem trazido mais
integrantes para a cadeia de suprimentos, o que tende a dificultar a efetiva
integracdo de toda a cadeia, em contrapartida, tem possibilitado ganhos

significativos na concretizagdo de um solido relacionamento de parceria.

2.2 - Terceirizagao

Originada nos Estados Unidos, logo apos a eclosdo da Il Guerra Mundial, a
terceirizagdo pode ser entendida como um processo de gestdo pelo qual se
repassa para terceiros algumas atividades, com os quais se estabelecem relagbes
de parceria, o que permite a empresa contratante centrar seus esfor¢cos nas
atividades essenciais do seu negocio (Adaptado: AFA Administragdo).
Historicamente ela surgiu a partir das primeiras mudangas que ocorreram com a
adogdo do Downsizing, que compreendia a redug&o dos niveis hierdrquicos,
enxugamento do organograma, redugdo do numero de cargos e
consequentemente agilidade na tomada de decisdes. Atualmente a terceirizagao
se da através de técnicas modernas de administragdo e sao baseadas em
processos de gestdo que tém critérios de aplicagéo (inicio, meio e fim), uma viséo
temporal (curto, médio e longo prazo) e uma otica estratégica (Adaptado: AFA
Administragdo), dimensionada para alcancar objetivos determinados e

reconhecidos pela organizagéo, sempre com as atengbes voltadas para o cliente.
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A terceirizagdo é uma pratica que vem evoluindo com o tempo. Na década de
70, as companhias eram vastas e rigidas. Nos anos 80, com o inicio da
globalizagdo, foram feitas adaptagbes nas empresas para torna-las aptas a
enfrentar a maior competitividade, sendo a terceirizagdo amplamente utilizada
neste momento. Na década de 90 a terceirizagdo assume uma importancia nas
decisGes estratégicas empresariais, o que pode ser entendido através da revisdo
das metodologias de tomada de decisdo em terceirizar, passando de uma viséo
focada apenas nos aspectos financeiros para uma relagéo de parceria. Segundo
Jorge Manoel, socio diretor da Price Waterhouse no Brasil, em entreviéta a
Daniela D'Ambrosio para Gazeta Mercantil (12/05/1998 - pag C-8), a reducéo de
custos deve ser entendida como uma consequéncia e n&o a finalidade para a
adocédo do processo de terceirizacdo. O primeiro objetivo da empresa deve ser o
aumento da competitividade. Embora esta seja uma visdo moderna para a
terceirizagdo, muitas empresas adotam a terceirizagdo com o foco voltado
somente na redugdo de custos. Dornier, em Logistica e Operacdes Globais
(2000), traga uma comparacéo entre a metodologia tradicional, focada na reducao
de custos e a nova metodologia (Tabela 01), que procura o entrelagamento com
fornecedores e clientes.

"Capacitador de crescimento” e "agente de mudancgas”, sdo as expressbes das
industrias para a terceirizagdo nos EUA, segundo Gilroy, do Outsourcing Institute,
que em uma pesquisa desenvolvida em 1995, identificou as cinco maiores razdes
taticas e estratégicas para a terceirizagdo da manufatura:

- Razbes Estratégicas

. Melhorar o foco no proéprio negécio;



Tabela 01 - Vis&o tradicional X novas parcerias com fornecedores
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Visdo tradicional

Parcerias com fornecedores

Enfase principal no prego

Critérios multiplos

Contratos de curto prazo

Contratos de maior prazo

Avaliagao das ofertas

Avaliagdo intensiva e extensiva

Muitos fornecedores

Menor nimero de fornecedores selecionados

Beneficios de melhorias divididos com base
no poder relativo

Beneficios de melhorias divididos de forma
mais equitativa

Melhorias em intervalos de tempos discretos

Busca de melhoria coninua

A corregdo de problemas é responsabilidade
dos fornecedores

Os problemas sao resolvidos conjuntamente

Clara delineacdo de responsabilidade do
negdécio

Integracéo quase vertical

A informag&o é proprietaria

A informagao & compartilhada

Fonte: Logistica e Operagdes Globais - Dornier, 2000 - Figura 5.1 pag. 263.

. Obter acesso a capacidade pratica mundial;

. Acelerar os beneficios da reengenharia;

. Compartilhar riscos;

. Liberar recursos para outros propositos.

- Razbes Taticas

. Reduzir ou controlar os custos de operacdes;

. Disponibilizar os fundos de capital;

. Criar infusdo no caixa;

. Compensar a falta de recursos internos;

. Melhorar a gestdo de func¢bes criticas ou fora de controle.

Com o crescimento da competitividade do mercado, novos elementos de

terceirizagdo foram encontrados. Baseado na filosofia de uniformizar o fluxo de
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parceiros que visa otimizar a qualidade, a flexibilidade, os inventarios, o custo e o
tempo global para o sistema logistico, empresas tém analisado questées na
definicdo do Make or Buy na terceirizagdo da manufatura e de servigos. Dornier,
em Logisticas e Operagdes Globais (2000), apresenta um novo modelo para
auxiliar na decisdo de terceirizar ou produzir internamente um componente,
baseado no valor estratégico individual deste componente e o nivel de criticidade
dele para a montagem do produto final. Esta matriz, denominada "Matriz de
Importancia Estratégica e Criticidade (Matriz IEC)", figura 03, vem substituir o

modelo Make or Buy, uma vez que ele enfatiza o aspecto financeiro da deciséo,

Figura 03 - Matriz SIC

Matriz SIC
Alto INOVACAO PROPRIEDADE
(Terceirizado/Interno) (Interno)
Tecnologia Tecnologia
Qualidade Qualidade
Valor Estratégico Servigo
do elemento
. COMMODITY VANTAGENS
isoladamente o o
(Terceirizado) (Terceirizado)
Cooperagiio
Price Servigo
Baixo
Baixo Alto

Criticidade do elemento no final da montagem

Fonte: Logistica e Operagdes Globais - Dornier, 2000 - Figura 5.3 pag. 270.
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nao funcionandb com técnicas mais recentes de terceirizagdo, que contempla
questdes como a importancia estratégica do componente ou as mudangas na
prioridade competitiva no ciclo de vida do componente.
A terceirizacdo, segundo Isaura, em trabalho publicado no site da AFA
Administracado, esta condicionada por 7 fatores a saber:
- 1 .- Ambiente estratégico - os motivos da existéncia da empresa,
conhecendo e focalizando a sua verdadeira misséo‘, 0s objetivos e as
diretrizes, as politicas gerais e setoriais, a aderéncia e compatibilidade do
negécio, além de um conhecimento amplo do mercado e formas de
comercializagdo. Revisédo de objetivos/ diretrizes/politicas;
- 2 - A terceirizacdo e o ambiente politico - cada vez mais os governos
brasileiros, seja a nivel municipal, estadual ou federal, tm considerado a
terceirizagdo como uma forma adequada de proceder as mudangas
estratégicas/operacionais nos 6rgéos publicos;
- 3 - A terceirizagdo e o ambiente organizacional - O espaco fisico da
empresa podera ser alterado em funcdo da extingdo e criagdao de novos
cargos e consequentemente na mudanga do quadro pessoal,
- 4 - A terceirizagéo e o ambiente econdmico - a estrutura de custos internos
devera ser adaptada a nova sistematica, avaliando com freqgliéncia os
custos terceirizados em relagdo aos custos despendidos pela atividade
interna;
- 5 - A terceirizagdo e o tecnoldgico - necessidade da transferéncia do

conhecimento da utilizagdo da tecnologia entre o contratado e o contratante;
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- 6 - A terceirizacdo e o ambiente social - Quanto a abertura de novos
negocios, a formagdo de novas empresas e a revisdo das fungdes
decorrentes da aplicagéo da terceirizagdo, o aspecto social das demissdes:
ocorrendo demissdes € preciso tentar junto ao fornecedor dos servigos que
serdo contratados, se possivel, 0 acolhimento parcial ou total desta mao-de-
obra demitida;

- 7 - A terceirizagdo e o ambiente juridico-legal - As experiéncias de
aplicagdo da terceirizagéo trouxeram duvidas na conceituagdo juridica,
trabalhista e legal para as empresas brasileiras. Hoje, esta claro que as
relacbes sdo empresariais e de pessoas juridicas.

Dornier (DORNIER, 2000) resume e classifica estes fatores em quatro:

- 1 - Fator de capacidade de recursos - Tecnologia e qualidade da infra-
estrutura;

- 2 - Fator de servigo - Servigos de entrega;

- 3 - Fator de preco - Vantagens competitivas no custo;

- 4 - Fatores ambientais - Limitagbes governamentais.

A terceirizagdo da manufatura tem sido uma pratica ja bastante difundida nas
organizagdes. Ela tem auxiliado as empresas na estratégia de se tornarem mais
competitivas num mercado cada vez mais globalizado. A utilizagdo de
metodologias para auxiliar no momento da decisdo em buscar fora ou fazer
dentro, Make or Buy, como a matriz SIC, tem sido uma ferramenta de grande
importancia na analise do que deve ser terceirizado e quais fornecedores sdo os
parceiros mais adequados. A terceirizagdo das atividades logisticas vem se

destacando como um dos principais campos para a concorréncia competitiva das
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empresas na atualidade. Repassar para empresas especializadas em logistica as
atividades antes realizadas internamente, tem trazido diversas vantagens como a
flexibilidade operacional, a transformacéo de custos fixos em variaveis e, ao longo

da cadeia de suprimentos, agrega, significativamente, valor ao produto do cliente.

2.3 - Terceirizacdo dos Servigos Logisticos

Com a globalizagdo dos mercados, diversos fatores tém pressionado as
empresas a se reestruturarem. O aumento da complexidade da cadeia logistica
devido a diversificagdo dos produtos, dispersdo dos nichos de consumo e arranjos
alternativos nos canais de distribuicdo tem levado as empresas a buscarem no
mercado prestadores de servicos logisticos. Esta procura tem o objetivo de tornar
as empresas mais competitivas no mercado, com o aumento da sua eficiéncia e
eficacia na pratica de negocios na cadeia de suprimentos (FLEURY, 1997),
resultando em um aumento real da competitividade no mercado. A aquisi¢cdo de
servigos logisticos em um parceiro especializado na prestagdo destes servigos,
resulta em outros beneficios que vém associados a esta contratacdo. A economia
relacionada a manutencdo de uma estrutura corporativa verticalizada (FLEURY,
1997), o ganho de flexibilidade no processo produtivo e possibilidade de ampliar o
mercado de atuagdo tém sido beneficios associados na contratagdo de um
operador logistico.

A relagao de parceria vem inserida no contexto do planejamento estratégico

das organizagdes como uma possivel alternativa de aquisicdo de servigo. Na
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relacdo de compra e venda, Kotler (KOTLER, 1972, apud FLEURY, 1997), aponta
quatro conceitos fundamentais, tendo como foco a area de marketing. O primeiro
trata o ato da troca como evento focal, 0 segundo trata a troca como excelente
oportunidade de identificagéo de redes de relacionamento, o terceiro trata a troca
como oportunidade para compreensdo das regras que regem a transferéncia de
bens e o quarto, e mais importante, trata a troca como oportunidade de serem
estudadas, minuciosamente, as condigées ambientais e processos que permeiam
o ato de compra e venda. Assim, entende-se o processo de compra e venda como
um fato que ocorre em duas dimensées, sendo um evento pontual ou contratual.
Enquanto em trocas discretas, transagbes pontuais, ndo ha nog¢do de passado e
futuro entre as entidades, nas trocas contratuais deve ser observada a historia
pregressa entre os atores de compra e venda. Na tabela 02 apresentada abaixo
se vé o resumo das principais diferengas entre as transacgdes pontuais e as
transagdes contratuais.

Percebe-se, conforme a tabela 02 que a integragéo vertical situa-se no extremo
das relagbes contratuais (COOPER, 1993, FRANKEL,1995, apud, FLEURY, P.,
WANKE, P.,1997), em oposi¢do ao extremo das rela¢des discretas. Entre estes
dois arranjos podem ser definidos inGmeros outros arranjos de compra e venda
entre duas ou mais entidades.

O modo de transagdo mais eficiente ira prevalecer, levando-se em
consideragdo trés determinantes fundamentais da magnitude dos custos na
relagdo: a existéncia de ativos especificos para viabilizar a troca, a incerteza do
ambiente externo e a frequéncia de transagdo. Segundo Donald J. Bowersox

(BOWERSOX,1990, apud FLEURY,1997) "uma alianca reflete um desejo existente
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Tabela 02 - Comparacgédo entre as transag¢des pontuais e transagdes contratuais

Dimensao de relacionamento Transagoes Pontuais Transagdes Contratuais

Comego bem definido, curta duragdo, [[Comego remonta a troca anteriores,

a mego, LA . ] = ~ ~
Tempo de relagao de troca (comeg término imediato apds consecugdo da  |[sendo a relagdo de longa duragao, o qug

duragao e término da troca)

troca reflete um processo continuo
Numero de participantes Geralmente mais de dois participantes
(entidades atuando em alguma Dois envolvidos no processo e controle de
relagdo de troca) troca

Confiito de interesse e pequenas
aproximagdes sdo esperadas, entretantgiConflitos de interesse e problemas
nenhum problema futuro é antecipado Olfuturos sdo confrabalangados mediante
haja visto o carater imediatista da confianga e esforgos conjuntos
transagao

Expectativa sobre a relagao
(conflito de interesse, perspeg-
tivas de aproximagao e proble-
mas potenciais)

Limitado aos procedimentos de compra ﬂDesempenham papel importante tanto

Comunicagao e troca de informagdes o g :
¢ 4 venda no ambito formal como no informal

Cooperacgao (desenvolvimento de Esforgos conjuntos estdo relacionados
esforgos conjuntos na execugao e Nao ha esforgos conjuntos simultaneamente com a execugéo e o
planejamento de atividades) planejamento ao longo tempo

Foco significativo no processo de troca,
Foco principal no elemento de troca, planejamento detalhado da compra e
nenhum futuro é antecipado venda futura em fung&o de novos
cenarios e novos objetivos

Planejamento (do processo e de
mecanismos para lidar com a mudanga &
conflitos)

Grande atengdo dada 4 especificagao,
mensuragao e quantificagdo de diversos
aspectos ligados a performance

Pequena atengdo dada a mensuragao dg

nsura¢ao de performance
Mensurag P performance

Interdependéncia crescente aumenta a
importancia de arbitragem legal na
relagdo de troca

Poder (habilidade e/ou capacidade de |Pode ser exercido quando promessas
impor decisdes) sao feitas e ndo sdo cumpridas

Através de mecanismos compensatorios
que buscam o equilibrio de perdas e
ganhos ao longo do tempo

Governada pelo grau de oportunismo de

ivisd ri neficios
Divisao de riscos e bene cada uma das partes

Fonte: Formagéo, Implementacao e Administragdo de Parcerias entre Cliente e Operador Logistico:
Estudo de Caso - Peter Wanker/Paulo Fernando Fleury, 1997

entre dois ou mais participantes de modificarem suas praticas atuais de negécios,

no sentido de serem eliminadas as duplicidades de atividades nas interfaces da
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cadeia de valor agregado, bem como serem reduzidos possiveis desperdicios de
recursos de producgdo, transporte e distribuic&o”.

Com o crescente reconhecimento da logistica como uma fonte de vantagem
competitiva potencial por parte das empresas, as dimensbées dos relacionamentos
vém se alterando significativamente, passando o operador logistico a ter uma
posicdo de aliado na definicdo das estratégias competitivas das empresas. Este

sera o assunto do préximo item.

2.4 - Operador Logistico como Estratégia Competitiva

A industria automobilistica, juntamente com a farmacéutica e a da informatica,
tem se destacado como 0 segmento mais avangado no setor de logistica no Brasil
(ROBLES, 2001). A utilizagdo de operadores logisticos tem se mostrado como um
fator competitivo relevante. O conceito de estratégia competitiva e sua aplicagéo
nas empresas evoluiram, 8 medida que o ambiente empresarial se tornou mais
dindmico e as condigbes de mercado mais exigentes, obrigando as empresas,
para sua sobrevivéncia, a reestruturagbes fundamentais em suas fungbes
administrativas, com a busca de valor e resultados para seus acionistas
(shareholder value), passando a se apoiar, cada vez mais, no conhecimento ‘de
seu ambiente de atuacdo e no seu ajuste a essas necessidades e as acgdes dos
concorrentes (ROBLES, 2001).

A indﬂstria automobilistica atualmente é sem duvida uma referéncia no

desenvolvimento econdmico e tecnologico de um pais. Ela, com seus elos,
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fornecedores e prestadores de servigos, diretos e indiretos, tem tido uma
influéncia direta na economia dos paises, sendo responsavel por milhares de
empregos (ROBLES, 2001). No Brasil, com a estabilidade econdmica e a abertura
para o mercado externo, as empresas automobilisticas tiveram que refazer suas
estratégias de atuagdo, tanto para o mercado interno quanto para o externo. A
terceirizagao tem sido uma ocorréncia que assinala esta mudanga de estratégica.

De pegas soltas a conjuntos completos, as empresas tém passado para seus
fornecedores a responsabilidade de producédo de itens que compdem seu produto
principal, o veiculo. Com a crescente necessidade de centrar suas atengdes no
negocio principal, juntamente com a necessidade de desinvestimentos em
equipamentos, redugdo no quadro de pessoal e especializagdo em atividades
como manutencdo e logistica, as empresas estdo sendo levadas a terceirizar
outros setores. O operador logistico, definido como um prestador de servigos
logisticos capacitado a gerenciar e executar, em parte ou no todo, de forma
personalizada, as atividades logisticas nas varias etapas da cadeia de
abastecimento (Log. 05/2001, pag. 85), tem sido amplamente utilizado,
caracterizando as administracbes empresariais modernas. Na tabela 03, Paulo
Fernando Fleury mostra a diferenga entre um operador de servigos logisticos e um
prestador de servigos tradicionais.

A decisdo de utilizagdo ou ndo de um operador logistico pode ser qualificada
como uma escolha entre fazer internamente ou contratar fora, que de uma
maneira geral € a analise do impacto da escolha sobre os custos totais e o
controle operacional. Os custos totais séq representados pelo lucro do fornecedor

e 0s custos de transag&o, como impostos, a comunicagao, a coordenacéo, etc. O
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Tabela 03 - Comparacédo das caracteristicas dos Operadores Logisticos com
Prestadores de Servigos Logisticos Tradicionais

Prestador de servigos Tradicionais

Operador Logistico Integrado

Servicos genéricos - Commodities

Servigos sob medida - Personalizados

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

Oferece multiplas atividades de forma
integrada; transporte, estoque,
armazenagem, etc.

O objetivo da empresa contratante do
servigo € a minimizagao do custo
especifico da atividade contratada

Objetivo da contratante é reduzir os
custos totais da logistica, melhorar os
servigos e aumentar a flexibilidade

Contratos de servigos tendem a ser de
curto e médio prazos (6 meses a 1 ano)

Contratos de servigos tendem a ser de
longo prazo (5 a 10 anos)

Know-How tende a ser limitado e
especializado (transporte,
armazenagem, etc..)

Possui ampla capacitagéo de analise e
planejamento logistico, assim como de
operagéao.

Negociagées para os contratos tendem &
ser rapidas (semanas) e num nivel
operacional

Negociagbes para contratos tendem a
ser longas (meses) e num alto nivel
gerencial

Fonte: Vantagens Competitivas e Estratégicas no Uso de Operadores Logisticos - Paulo Fernando

Fleury, 1999 - Tabela 1 pag. 01

controle operacional sdo variaveis como prazos, qualidade, disponibilidade,

flexibilidade, etc.. Os custos totais, assim como o controle operacional podem ser

compensados pela economia de escala, especializagdo e foco nas atividades,

menores custos de mao-de-obra e a busca constante da eficiéncia e da eficacia

como condigdo necessaria para que o operador logistico se mantenha no

mercado. Isto traz como resultado a agregacao de valor ao produto do cliente para

o cliente final, objetivo comum do operador logistico, como fornecedor, e da
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industria como clientes destes servigos. No estudo de se fazer internamente ou
terceirizar, Make or Buy, decidir pela realizacdo das atividadeé logisticas
internamente s6 é viavel quando a empresa tem uma eficiéncia operacional, no
minimo, semelhante ao do operador logistico, o que raramente acontece, fato
facilmente justificavel por estar a empresa com seus esforgos voltados para seu
produto principal.

Terceirizar os servigos logisticos de movimentagbes internas a planta de
produgdo vem sendo uma opgao estratégica das industrias automobilisticas que
tem se justificado em varios fatos. A crescente complexidade logistica e a
especializacdo de empresas na prestagdo de servigos logisticos sdo duas
realidades que tém, de forma concreta, levado as empresas a terceirizar suas
atividades logisticas como estratégia na busca de competitividade no mercado. As
mudancas tém pressionado a logistica, cada vez mais, para uma complexidade
operacional. Fleury (2001) enumera cinco fatores como os principais motivadores
para o aumento das complexidades logisticas, como mostra a figura 04.

A proliferagdo de produtos € o resultado do desenvolvimento tecnologico e da
difusdo do conceito de diferenciagdo. Comprar e vender produtos em qualquer
lugar do planeta € o resultado da globalizagdo que, para a logistica, implica em
maiores numeros de clientes e fornecedores, maiores distancias, mais pontos de
suprimentos e distribuicdo, e maiores complexidades culturais e regulatorias. A
politica de segmentacdo de mercado, implica na necessidade de utilizagdo de
variados canais de distribuicdo para o mesmo produto, e no estabelecimento de
diferentes padrées de servico para diferentes segmentos. Para a logistica isto

significa a necessidade da criagdo de estruturas flexiveis, capazes de atender aos
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Figura 04 - Fatores de Complexidade Logistica

Proliferacio
de Produtos

Menores Ciclos | Maior Exigéncia
Globalizacdao | de Vida de Servicos
| Vestudrio; Eletronica (Jit ECR;OR)

Segmentacio
Clientes

Canais
Mercado

Fonte: Vantagens Competitivas e Estratégicas no Uso de Operadores Logisticos - Paulo Fernando
Fleury, 1999 - Figura 1 pag. 8

diferentes padrées de servigo para os diferentes segmentos. Para a logistica isto
significa a necessidade da criacdo de estruturas flexiveis, capazes de atender
diferentes exigéncias sem implicar em aumentos significativos de custos. As
constantes inovagdes tecnoldgicas, combinadas com as politicas de langamentos
freqlientes de novos produtos, tém como uma de suas conseqliéncias a
diminui¢do do ciclo de vida dos produtos. Ciclos de vida mais curtos aumentam o
risco de obsolescéncia do estoque, criando para a logistica a necessidade de
diminuir os tempos dos ciclos de produgéo e distribuicdo, assim como os niveis de
estoque. A crescente exigéncia por melhores produtos por parte dos clientes e
consumidores € um outro fator que tem contribuido para aumentar a complexidade

logistica. No caso de clientes institucionais, sejam eles industria ou comércio, a
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pressdo & por maior consisténcia, freqiéncia e velocidade de entrega. Os
movimentos just-in-time, na industria, e ECR e QR no varejo sdo os sinais mais
evidentes desta nova tendéncia por parte dos clientes institucionais. No caso dos
consumidores finais, a demanda ¢ pela facilidade de poder fazer compras remotas
(telefone, internet, catalogo) e receber no local desejado, na hora conveniente.
Para a logistica, que tem o papel de disponibilizar o produto certo, no momento
certo, no local correto € com a quantidade e qualidade adequadas, estes fatores
tém aumentado os custos de suas operagdes, 0 due coloca as empresas na busca
constante de reducdo destes custos. ijetivando gerenciar eficazmente esta
crescente complexidade, as organizagdes logisticas tém buscado uma maior
sofisticagdo tecnoldgica. As maiores oportunidades se encontram nas tecnologias
de informacgao, que envolvem tanto hardware quanto software, e tem aplicagdes
tanto no fluxo de dados e informagdes, quanto nas opera¢des de transporte e
armazenagem. Exemplos mais comuns das tecnologias de hardware sdo os
codigos de barras, leitora otica, radio freqiéncia, EDI, GPS, enquanto das
tecnologias soffware sdo os data warehouse, roteirizadores, sistemas ERP,
sistemas GPS, simuladores e sistemas de planejamento de redes (FLEURY, P.,

1999).

»Em matéria publicada na revista LOG, na sua edigdo de maio de 2001, é
afirmado que a cada semana uma nova empresa de logistica nasce no mercado
brasileiro, muitas a partir da terceirizagdo de servicos logisticos das empresas e
outras com a instalagédo de grandes players globais. Até janeiro de 2000, o IMAM*

havia cadastrado 150 empresas que se autodenominavam "Operadoras
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Logisticas", um mercado que tem apresentado uma élta taxa de crescimento no
Brasil e no mundo. Em um levantamento realizado pela Armstrong & Associate, de
1096 a 1998, a receita operacional dos 56 maiores PSLs norte americanos
aumentou de US$ 28,5 bilhdes para US$ 39,6 bilhdes, correspondendo a um
crescimento a taxa de 18% ao ano. No Brasil, o Banco Mundial estima que o gasto
com transporte equivale a 10% do seu PIB, correspondendo a cerca de R$ 100
bilhdes, constituindo um mercado altamente atrativo (RIBEIRO, A., FLEURY, P.,
2000). Com a crescente busca da eficiéncia, através de mecanismos de atuacéo
concreta, o operador logistico, especialista na movimentagdo e gestdo de
produtos, tem movimentado, atualmente em todo o mundo, cerca de U$ 45 bilhées
por ano (LOG-Maio/2001). No Brasil, isto tem representado possibilidades de
negdcios na ordem de R$ 4 bilhdes ao ano e que tem gerado um aumento de
produtividade de 30% nas atividades industriais, alem de economia de espaco,
reducdo de estoque e despreocupacdo quanto ao gerenciamento de pedidos

(LOG-Maio/2001).

70 mercado brasileiro tem oferecido empresas que atuam nas mais diversas
a‘tividades de logistica, desde uma simples operacdo de embalagem, feita na
propria empresa do cliente até operacao "filfillment”, com atividades de transporte
"door-to-door” com processamento integrado das informagbes em toda a cadeia
de abastecimento, desde os fornecedores dos fornecedores até os consumidores
dos clientes. Muitas destas empresas atuam como integradores logisticos, que
gerenciam as atividades logisticas terceirizadas, visando otimizar os processos na

cadeia de suprimentos.
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A crescente busca das empresas por um prestador de servigos logisticos é
uma realidade incontestavel. Contratar um parceiro logistico passa,
necessariamente, por uma estratégia de atuagdo no mercado, sempre focando o
cliente final. A indastria automobilistica tem sido um dos segmentos que mais tem
se utilizado dos servicos prestados pelo operador logistico. Isto tem trazido
resultados positivos para estas empresas. Na Fiat Automoveis S.A., com a
contratagdo da TNT Logistics, obteve-se uma redugdo de 15% nos custos
industriais da empresa e abriu as portas do seu operador logistico para o mercado
nacional, que hoje tem no seu portfdlio outras dez empresas, todas do ramo
automotivo. Firmar parceria com um operador logistico € uma decisdo que deve
ser tomada com critério, sendo que, segundo Antdnio Carlos da Silva Resende em
matéria publicada na revista LOG Movimentagdo & Armazenagem (LOG-Maio
/2001-pag. 112), a melhor solugdo € aquela na qual é possivel obtermos o melhor
resultado apos a ponderagao entre a soma de todos os custos logisticos e nivel de

servigo desejado.

2.5 - Escolha, Contratagcado e Qualidade do Operador Logistico

Terceirizar as operagdes logisticas passa, antes da escolha do operador

Lreenzar perag g P P
logistico, pela avaliagéo das atividades a serem terceirizadas. Sendo as atividades
relacionadas com o gerenciamento da cadeia logistica caras e intensivas de
capital, como investimentos em armazéns, pessoas, equipamentos, meios de

transportes e, cada vez mais, em sistemas informativos, as empresas avaliam os
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diversos pontos em relagdo as suas atividades logisticas, como o custo real
destas atividades, a necessidade do controle direto sobre elas, o desenvolvimento
de Know-how interno e redugdes de custos operacionais sobre cada atividade.
Entretanto, como dito anteriormente, o custo & apenas parte da questdo, a
melhoria dos niveis de servicos € outro aspecto relevante que devera ser
considerado (Jorge Manoel, Gazeta Mercantil, 12/05/1998). Assim, terceirizar as
atividades logisticas € uma variagéo da classica deciséo entre fazer internamente
ou comprar fora, ou seja, Make or Buy (NOVAES, 2001).

Analisar cada uma das atividades que se pretende terceirizar, e o impacto
delas na organizagdo e na cadeia de suprimentos € o ponto inicial para a
formagédo de uma parceria de sucesso. Neste ponto devem ser considerados os
riscos e beneficios da terceirizagdo. O controle sobre prazos, qualidade e
disponibilidade nas operagdes internas deverdo ser avaliados. A tendéncia a
acomodacao e a resisténcia as mudancgas, que podem resultar na deteriorizagédo
dos servigos com o passar do tempo, devem ser consideradas (FLEURY, 1999).

Selecionar no mercado um parceiro para firmar uma relagdo de alianga
operacional deve passar por criterios bem definidos. Em artigo publicado pela
CEL, Peter Wanke e Paulo Fernando Fleury (1997) dividem estes critérios em dois
grandes principais grupos: critérios operacionais, cujos focos sdo as tarefas
executoras que compdem o processo de distribuicdo fisica e os critérios
gerenciais, que abrangem questdes como compatibilidade cultural, técnica e a
posicdo competitiva do parceiro potencial em sua respectiva industria. Dornier
(DORNIER, 2000), ressalta que um dos elementos de diferenciacdo no

posicionamento dos operadores logisticos € baseado em sua capacidade de
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sistemas de informagdo. Provedores de servigos logisticos desenvolvem seus
préprios sistemas de tecnologia de informagdo e de processamento de dados.
Sistemas diferentes e sua compatibilidade com os sistemas existentes nas
empresas clientes constituem um importante critério de selegdo de operadores
logisticos. Outros critérios como capacidade do PSL, flexibilidade, referéncias de
outros clientes, reputagdo do PSL no mercado, saude financeira, experiéncia no
setor, compatibilidade cultural, facilidade de comunicac¢éo, localizagdo e prego
s&o outros critérios enumerados por Novaes (NOVAES, 2001).

Na logistica, a relagéo de parcerias tem sido apontada como a mais vantajosa
na relagédo custo/beneficio no momento da definigdo do relacionamento comercial
a ser firmado com a contratagdo do PSL (WANKE, P, FLEURY, P, 1997). Avaliar
este nivel de integragdo é determinar a relagdo comercial que estara regendo a
terceirizagcdo. Os modelos conceituais que descrevem o processo de formagédo de
parcerias logisticas (GARDNER et al., 1994, LAMBERT et al., 1996; FRANKEL,
1995, apud. WANKE, P, FLEURY,P, 1997) em geral convergem para cinco
estagios principais, a saber: (1) motivagéo inicial, (2) anéliée do ambiente externo,
(3) selegdo, (4) implementagéo e administragéo e (5) avaliagéo (figura 05).

Estes modelos conceituais estruturam-se em alguns componentes
responsaveis pela evolugdo do relacionamento de parceria ao longo dos
sucessivos estagios (WANKE, P., FLEURY, P., 1997). Peter Wanke (1998)
apresenta um modelo formado por trés componentes basicos para o auxilio das
empresas na definigdo do nivel de integracdo em que a parceria ird se firmar

(figura 06), o que sera diferente para cada empresa cliente.
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Figura 05 - Modelo geral de selegéo, implementagéo, administragéo e
avaliagéo de parcerias embarcador-transportador
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Fonte: Formagédo, Implementagao e Administragao de Parcerias entre Cliente e Operador Logistico:
Estudo de Caso - Peter Wanker/Paulo Fernando Fleury, 1997 - Figura 02 - pag. 08
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Figura 06 - Modelo do Processo de Parceria
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Fonte: Desenvolvendo e Implementando Parcerias com Operadores Logisticos - Peter Wanke,
1998 - Figura 1, pag. 01.

Os motivadores séo as razbes para a formacgdo de parceria, exemplificado por
Wanke como maior eficiéncia na utilizagdo dos ativos, melhoria dos indicadores
de niveis de servigo, obtencdo de vantagem competitiva ou ainda estabilizar
receitas e despesas. As caracteristicas dos parceiros refletem diversos aspectos
como a filosofia empresarial e a imagem do operador logistico. Os instrumentos
gerenciais e operacionais séo as ferramentas desenvolvidas na manutengédo do
relacionamento, como definicdo dos indicadores de desempenho, procedimentos e
métodos, politica para troca de informagbes e o grau de formalizagdo do contrato

(WANKE, P.,1998).
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A Logistics Consulting Group, Inc., em artigo publicado no seu site
(www.lcgp.com), ressalta a importancia da correta avaliagdo, selecdo e
contratacdo do PSL e enumera sete etapas para uma correta escolha e

administragdo do operador logistico:

o 1 -Formagdo de uma equipe funcional;

o 2 - Definicdo e fixagdo das metas e objetivos internos e externos;
o 3 - Desenvolver critérios para a selegédo do provedor logistico;

o 4 - Desenvolver uma lista dos potenciais candidatos a fornecedor;
o 5 -Desenvolver e encaminhar pedidos de proposta;

o 6 - Rever e avaliar os finalistas qualificados;

o 7 - Revisdo detalhada da proposta de contrato.

O contrato identifica as ferramentas de controle e das medidas de desempenho
a serem utilizadas na avaliagdo dos resultados (NOVAES, 2001). Cada contrato é
unico. Novaes (NOVAES, 2001) aponta a evolugéo das formas de contrato, dando
maior liberdade de atuagdo para o prestador de servigos logisticos e ao mesmo
tempo insere, no seu corpo, clausulas de penalidades para o caso de néo
atendimento dos 6bjetivos propostos. Esta liberdade é vista na pratica com a
celebracdo de contratos incompletos que, em um ambiente de confianga, significa
gque ambas as partes concordam, a priori, a reavaliar suas praticas e
procedimentos, quando de uma contingéncia ndo antecipada, sugerindo assim
que a confianga reduz o risco de um comportamento oportunista em um
relacionamento de longo prazo (WANKE,P., FLEURY,P., 1997). Os contratos

fornecem instrumentos para que os servigos sejam acompanhados e monitorados
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permanentemente (NOVAES, 2001), uma vez que os relacionamentos de
parcerias podem ou ndo depender de complexos documentos legais que
formalizem o papel de cada organizacéo, isto porque parte do pressuposto que a
confianga direcionara esforgos com énfase no longo prazo para a concessdo de

objetivos em comum (BOWERSOX, 1990, apud. WANKE,P., FLEURY,P., 1997).

A assinatura de um contrato de prestagdo de servigo € a agdo que formaliza a
relacdo entre as partes envolvidas. Alunos do FAPCCA (Faculdade Porto-
Alegrense de Ciéncias Contabeis e Administrativas), Isaura, Jaime e Jairo,
publicaram no site da AFA Administragdo alguns pontos que caracterizam este
documento e que deverdo ser observados. O contrato devera diferir bem as
atividades contratadas para que nao haja vinculo empregaticio. Devera haver um
posicionamento equilibrado para que n&do haja subordinagdo de uma parte ou
outra. Ndo se deve detalhar clausulas contratuais em vista da autonomia de
ambas que tem que ser sempre observada, pois a descricdo detalhada das
operacdes no contrato submete as partes (principaimente o prestador) a trabalhar
como se fosse um "departamento disfar¢cado". E sempre bom incluir no contrato
uma clausula prevendo o risco do tomador vir a ser interpelado judicialmente por
uma obrigacdo trabalhista ndo cumprida pelo prestador, nesta mesma clausula o
contratante podera interpelar judicialmente o prestador para que haja
ressarcimento dos prejuizos. No contrato, recomenda-se que o contratante ndo
queira levar "vantagem" com este, pois assim quem acaba perdendo é o
trabalhador, neste caso o direito do trabalho protege o funcionario garantindo-lhe

todos os seus direitos e responsabilizando o contratante e o prestador. O contrato



41

de prestacdo de servigo deve contemplar alguns itens, mostrado na Tabela 04

abaixo.

- Introducéo
* Objetivo
* As partes envolvidas
- Obrigacgoes
* Participacao das partes
- Prazo de vigéncia
- Condi¢des de reajuste
- Forma de pagamento
- Execucgao das tarefas
* As técnicas
* Uso tecnolégico
* Treinamento e desenvolvimento
* Parametros de medic¢&o da qualidade
- Itens de controle / auditoria operacional
- Forma de rescis&o
- Garantias
- Riscos
- Responsabilidade das partes
- Reparacgao de eventuais danos
* Como fazé-lo
- O foro
* Discusséao dos lideres
- As assinaturas
* A data
- As testemunhas (duas no minimo) (art. 135 CCC).

Tabela 04 - Itens de um contrato de prestacao de servigo

Fonte: Terceirizacdo, Isaura, Jaime e Jairo, http://www.geocities.com/WallStreet/Market/ /4702.

O uso de um operador externo para executar as operacgdes logisticas nao
significa abandonar totaimente o interesse e a responsabilidade pela logistica
(DORNIER, 2000). Em um ambiente competitivo, quatro critérios/elementos
definem o desempenho de diferentes empresas. Estes critérios devem ser trazidos

para a medigdo dos servigos logisticos prestados por um operador logistico.
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Indicadores financeiros, utilizados com mais freqiéncia para medir o desempenho
das empresas, custos dos servigos, flexibilidade e qualidade s&o os elementos

que tragcam um quadro completo das operagdes das empresas (DORNIER, 2000).

Entre as varias definigdes de qualidade, fornecidas por diversos autores, a

mais difundida é (JURAN, 1990, apud. JUNIOR, O. 1995):

"Qualidade é a adequagéo ao uso, isto e, o nivel de satisfagdo alcangado
por um determinado produto no atendimento aos objetivos do usuario,

durante o seu uso".

Qualidade para servigos € definido como a diferenga entre as expectativas do
cliente e suas percepgbes do servigo prestado. (PARASURAMAN et. Al. 1985,
apud. JUNIOR, O. 1995). A avaliacédo da qualidade dos servigos tem que levar em
conta ndo s6 o servigo prestado, mas também o processo utilizado na prestagéo
dos servicos (ZEITHAML et. Al 1985 apud JUNIOR, O. 1995). Servicos de
qualidade supefior, comprovados com certificacdo de qualidade, tem sido, cada
vez mais, uma exigéncia dos clientes (COPACINO 1997:167, apud ROBLES,

2001).

Definir os padrdes de qualidade para a prestagao de servigos logisticos deve
considerar as expectativas dos clientes. Assim, um estudo das necessidades dos
clientes, em relagéo aos servigos prestados, é a base para determinar a qualidade
dos servigos ofertados. Um estudo de qualidade de servigos deve: - Identificar e
definir os componentes do servigo; - Priorizar os componentes de servigo por

necessidade do cliente; - Definir as medidas quantitativas para cada componente;
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- Posicionar a empresa para cada um desses critérios comparado a seus

concorrentes (DORNIER, 2001).

Trazer para medigdo dos servicos logisticos critérios como a qualidade tem
sido uma ardua tarefa. A qualidade de servigos, diferente da qualidade do produto,
¢ mais dificil de ser avaliada, principalmente devido a sua intangibilidade
(JUNIOR, O. 1995). A necessidade que as empresas tem de gerenciar
permanentemente a parceria e manter, ao mesmo tempo, uma politica de
vigilancia, de forma a evitar que os parceiros se afastem dos objetivos fixados
previamente (NOVAES, 2001), tem contribuido significativamente para a evolugéo
da qualidade dos servigos prestados pelo PSLs. A proximidade operacional, aliada
a busca constante do fortalecimento da relagédo de parceria, sdao fatores que
favorecem esta evolugdo. O sucesso de uma parceria logistica vai depender, em
ultima andlise, da continua adaptagdo dos mecanismos de controle e de avaliagao
implementados pelas partes, como forma de reduzir os riscos de falhas e de
conflitos entre as partes (NOVAES, 2001). A qualidade, como parte deste
mecanismo de controle, estara sempre em reestruturacdo, adequando-se as

estratégias gerenciais.

2.6 - Remuneragao do Prestador de Servigos Logisticos

A terceirizagdo de servicos ou produtos € orientada pelas questfes
econdmicas, o que implica, independente dos valores estratégicos inseridos na

questao, um estudo make or buy para justificar a decisdo em terceirizar. Nestes
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estudos sdo levantadas questbes como "valor agregado ao produto” que, sendo
um diferencial para o cliente final, tem seu retorno financeiro considerado nos
calculos. Esta e outras consideragbes, mesmo tendo seus valores atribuidos de
forma subjetiva, podem inviabilizar a terceirizagdo, caso a demonstracdo do
retorno ndo apresente um resultado satisfatoério.

O prestador de servigos logisticos vem se apresentando como um diferencial
competitivo e estratégico, o que equivale a dizer que tem apresentado um retorno
financeiro satisfatério na terceirizagdo das atividades logisticas. Seu
posicionamento dentro da cadeia de suprimento, atuando junto a seu contratante,
tem se revertido em beneficios significativos na sua forma de relacionamento. O
critério para pagamento é um dos itens que se destaca como diferencial neste
relacionamento, comparado a outros fornecedores. Na cadeia de suprimento as
variagdes no mercado se propagam como uma onda que afeta os fornecedores a
jusante e a montante ao fabricante. Os fornecedores a jusante (outbound),
compreendendo transportadores de produtos acabados e concessionarias, tém
sua remuneragdo ja vinculada ao volume produzido. O transporte fatura por
viagem, estando em razdo do volume. A concessionaria tem seu faturamento em
cima do produto vendido e € a primeira a sentir o impacto de uma oscilagdo no
mercado. Na logistica a montante (inbound), os fornecedores de pecgas e
conjuntos estardo diretamente sujeitos as variagées de demanda do produto final,
uma vez que a fabricante, variando seu volume em resposta a uma varia¢do de
mercado, esta variacdo refletira na producdo do fornecedor, ou seja, no seu
faturamento. Analogamente ao transporte na cadeia a jusante, o transporte a

montante também tem seu faturamento varidvel com o volume, uma vez que
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menos produto efetivado, menor o numero de viagens e conseqliientemente menor
a remuneracgdo. O operador logistico tem ficado & margem destas oscilagGes,
tendo seu faturamento alterado apos a absorgdo da variagdo da demanda por
todos os componentes da cadeia de suprimentos.

A busca de uma penetracdo cada vez maior no mercado, com uma
consolidagdo de suas atividades, tem colocado a Fiat Automdveis S.A. como uma
empresa inovadora, ndo sb nos produtos que comercializa, mas também nas
relagbes que tém mantido com toda sua rede, desde os fornecedores dos seus
fornecedores ao seu cliente final, passando evidentemente pela concessionaria,
parte de suma importéncia na sua rede logistica. A remuneracgao dos servigos de
um PSL baseado no volume produzido, tem se apresentado como uma evolugdo
do mercado e da crescente necessidade de se estar, cada vez mais, buscando
resultados operacionais e financeiros aliados a uma presenga mais expressiva no
mercado. A terceirizagdo tem inserido uma maior flexibilidade no processo
produtivo, o que resulta em valor para o cliente final. Flexibilizar a remuneracao do
prestador de servigos logisticos trara uma flexibilizagdo dos custos desta
terceirizagdo, como ocorre na terceirizagdo de um processo produtivo. No
fornecedor de pecgas e conjuntos, a referéncia para seu pagamento & a quantidade
de pecas produzidas e entregues para o transportador € o nUmero de
viagens/volume realizados, ja para o prestador de servigos logisticos esta
referéncia devera ser 0s servigos realizados, ou seja, as atividades desenvolvidas.
Determinar e quantificar estas atividades trara parametros para remunerar o PSL.

Na literatura se encontra o operador logistico como parceiro estratégico das

operagdes de seu cliente. Como escolher, que cuidados se devem ter no momento
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desta escolha e da contratagdo do PSL, a importancia de se estabelecer critérios
para a avaliagdo de desempenho na realizagdo destas atividades sdo questdes
abordadas. Como remunerar as atividades deste fornecedor de servigos diante e
como acompanhar seu desempenho séo.quest()es pouco tratadas na literatura
existente hoje. Este trabalho procura trazer como firmar esta relagdo na pratica, o

que se deve considerar no momento de terceirizar os servigos logisticos.
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3 - METODOLOGIA

Apos o levantamento teodrico que caracterizou as unidades em estudo, este
capitulo trara as técnicas utilizadas no desenvolvimento do mesmo, apresentando

as metodologias utilizadas e classificando a pesquisa.

3.1 - Introdugao

A primeira tarefa na apresentagéo da sistematica de remuneragéo do operador
logistico foi a elaboracdo de uma revisdo da literatura. Esta revisdo teve como
objetivo apresentar conceitos acerca das unidades envolvidas neste estudo, o
operador logistico e seu cliente. A fundamentagéo teorica apresenta informacgdes
que possibilita 0 entendimento da estratégia do uso de um operador logistico face
a uma evolugdo de mercado, assim como as caracteristicas do relacionamento
firmado entre as partes, cliente e contratante, levando a questdes as quais este
estudo faz parte como uma proposta de resposta a necessidade surgida a partir
»da evolugado do mercado.

As unidades de observagbes séo as atividades desenvolvidas pela TNT
Logistics Ltda. no apoio ao processo produtivo da contratante. Na analise destas
atividades sera utilizado o método de cronoanalise para determinagdo dos tempos
de trabalho na realizacdo das atividades. No item 3.3 desta pesquisa sera

apresentada esta metodologia.
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3.2 - Tipo de Pesquisa

O trabalho esta realizado baseado na utilizagdo das diversas técnicas
cientificas para a obtengcdo de seus propésitos. A observacgao direta intensiva
(MARCONE, M., LAKATOS, E., 1996), através da técnica de observagao
sistematica, que consiste em recolher e registrar os fatos da realidade sem que o
pesquisador utilize de meios técnicos especiais ou perguntas diretas. Ela é mais
empregada em estudos exploratdrios e ndo tem planejamento ou controle
brevemente elaborados.

Pesquisa cientifica € a realizagéo concreta de uma investigacao planejada e
desenvolvida de acordo com as normas consagradas pela metodologia cientifica.
Metodologia cientifica é entendida como um conjunto de etapas ordenadamente
dispostas que devem ser vencidas na investigacdo de um fendbmeno (SILVA, E.,
MENEZES, E.). Ander-Egg (1978:33, apud MARCONE, M., LAKATOS, E.)
apresenta dois tipos de pesquisas:

a) Pesquisa basica, pura ou fundamental. E aquela que procura o
progresso cientifico através da ampliagdo dos conhecimentos tedricos,
sem a preocupagao de utiliza-los na pratica. E a pesquisa formal, tendo
em vista generalizagbes, principios, leis. Tem por meta o conhecimento
pelo conhecimento.

b) Pesquisa aplicada. Como o proprio nome indica, caracteriza-se por seu
interesse pratico, isto €, que os resultados sejam aplicados ou utilizados,

imediatamente na solugédo de problemas que ocorrem na realidade.



49

Apresentada como alternativa para remuneracdo do operador logistico, esta
pesquisa assume sua natureza aplicada, procurando ampliar os conhecimentos
com a abordagem de temas e procedimentos que oriente na determinagdo de
parametros técnicos que servirdo de base nas tratativas comerciais inseridas no
relacionamento entre cliente e fornecedor.

Do ponto de vista da forma de abordagem, a pesquisa é classificada como
pesquisa qualitativa, caracterizada por ndo requerer o uso de técnicas e recursos
estatisticos e seus dados colhidos em um ambiente natural com o pesquisador
inserido neste ambiente.

Do ponto de vista de seus objetivos, a pesquisa é classificada como uma
pesquisa exploratoria, tanto pela atualidade do fato estudado quanto pela forma de
sua realizagdo, envolvendo levantamento de documentos e entrevistas com
pessoas integradas ao ambiente pesquisado, constituindo a fonte primaria de
dados. O levantamento .bibliogréfico foi realizado em livros, revistas, artigos e,
principalmente, em publicagbes disponibilizadas na Internet, que pela
contemporaneidade do fato estudado, constituiu uma importante fonte de
informagdo secundaria no desenvolvimento da pesquisa. A obtengdo de dados
com a utilizacdo de métodos diferenciados, permite-nos descrever (GHAURI,
1995, apud ROBLES, 2001) uma triangulacdo, tendo como base principal
entrevistas pessoais e a experiéncia do autor na analise das atividades de
logistica dentro da empresa.

O principal método de levantamento de dados empregado foi a coleta de
dados de fonte primaria. Este método de coleta de dados apresenta duas

vertentes: comunicacdo e observagao. A observagao estruturada ou sistematica,
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também denominada planejada, € caracterizada pelo recolhimento dos dados ou
fendmenos observados através do uso de instrumentos. No desenvolvimento da
pesquisa, estando o autor inserido no ambiente pesquisado e ja ter tido uma
experiéncia na analise das atividades logisticas, a coleta de dados adquiriu um
carater mais objetivo, com a apresentagdo de dados significativos para o estudo e
a utilizacdo de técnicas de levantamento dos tempos de trabalho. O método da
comunicagao foi realizado com entrevistas de forma desestruturada, o que facilita
a obtencdo de dados através de conversas informais realizadas junto aos
entrevistados. As entrevistas, de modalidade ndo dirigida, foram aplicadas de
forma a darem liberdade ao entrevistado de colocar seus sentimentos sobre o
tema, o que € mais faciimente conseguido com uma conversagdo informal.
Denominado "Colégios Invisiveis" por Price (1963, apud, SILVA, E., MENEZES,
E.), "Circulos Sociais" por Crane (1972, apud, SILVA, E., MENEZES, E.) e
Kadushin (1976, apud, SILVA, E., MENEZES, E.) e recentemente de "Redes
Cientificas" por Latour (1994, apud, SILVA, E., MENEZES, E.), o canal informal é
um processo de comunicagao agil e seletivo que contribui significativamente para
a construgdo do conhecimento. O grupo pesquisado engloba gerentes e pessoas
operativas na empresa contratante, a Fiat, e no operador logistico, a TNT. Com os
gerentes, as entrevistas tiveram como tema a estratégia de atuagédo do operador
logistico e da contratante. Como a aplicagdo da sistematica esta baseada na
andlise das atividades logisticas, o contato com varias pessoas na rede de
abastecimento foi necessario, 0 que amplia a operacionalidade da sistematica

proposta.
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Classificada como exploratéria assume a forma de um estudo de caso, que do
ponto de vista dos procedimentos técnicos, envolve o estudo aprofundado de um
objeto delimitado, permitindo um amplo e detalhado conhecimento (GIL, 1991;
apud, SILVA, E., MENEZES, E.,2000) acerca deste objeto. Em se tratando de um
estudo de caso, pela singularidade dos dados e por estar se referindo a um
ambiente organizacional, ndo e permitido a generalizagdo para a populag&o,
sendo esta uma limitagdo para este tipo de pesquisa. Poréem, mesmo sendo o
ambiente de pesquisa restrito ao ambiente onde se encontra inserido o autor, os
conceitos se alinham a uma realidade mais ampla, o que torna seus principios

aplicaveis em outras organizagoes.

3.3 - Método de Levantamento de Tempos

Existem atualmente varias técnicas de levantamento dos tempos necessarios
para o desenvolvimento das atividades. Slack, em Administragcdo da Produgéo
(SLACK, N., 1997), enumera cinco técnicas para o levantamento destes tempos:

- Estudo dos tempos;
- Sintese a partir de dados elementares;
- Sistemas predeterminados movimentos-tempo;
- Estimativa analitica;
- Amostragem do trabalho.
Utilizando-se uma das técnicas apresentadas acima, pode-se definir o tempo

base e o tempo-padrdo para cada atividade. Tempo base € o tempo necessario
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por um trabalhador especializado, com desempenho padréo, para a realizagdo de
um trabalho. Tempo-padrdo é o tempo base acrescido de tolerancias concedidas
devido as condigbes de trabalho. Estas tolerancias permitem o descanso,
relaxamento e necessidades pessoais.

Na Fiat, no seu processo produtivo, s&o aplicadas algumas técnicas
especificas de levantamento dos tempos de trabalho. N&o e objetivo deste estudo
caracterizar cada uma delas, mas irdo ser apresentadas as principais. Uma das
técnicas € o levantamento estatistico, ou método das observagdes instantaneas
que é a elaboragdo estatistica de observagdes instantaneas que, executadas de
forma apropriada, levam a resultados consistentes na definicdo dos tempos das
atividades. Esta técnica tem sido pouco aplicada atualmente. O TMC, ou Tempo
dos Movimentos Coligados € um método de avaliagdo do trabalho mediante
tempos standard, definidos em estudos cientificos. Esta técnica tem ampla
aplicacdo na Fiat. Outra técnica bastante utilizada e o levantamento cronométrico
que sera utilizado na definicdo dos tempos para o desenvolvimento das atividades
estudadas neste trabalho. Apresentar todas as particularidades no uso desta
técnica ndo é o objetivo deste trabalho, sendo que para a utilizagdo em potencial
desta metodologia € necessario um estudo mais aprofundado dos seus conceitos
e aplicagbes, entretanto algumas observagdes importantes na sua utilizagédo serao
apresentadas, tendo como objetivo justificar seu uso no levantamento das
atividades logisticas.

No processo de levantamento cronométrico das atividades, alguns pontos
devem ser observados. Dois destes pontos, os mais expressivos, seréo

abordados. Conhecer o ciclo do ftrabalho ou seja, o fluxo correto no
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desenvolvimento da atividade que estd sendo analisada, juntamente com as
condigbes em que ela se desenvolve € um dos pontos importantes. O outro € a
avaliagdo de ritmo de trabalho ou velocidade de trabalho, € provavelmente a parte
mais controvertida do estudo de tempos (SLACK, N., 1997). Sabe-se que o tempo
base varia com as pessoas, sendo que sua duragdo nunca é constante, assim,
uma corre¢do no tempo base, em fungdo da velocidade em que o operador
desenvolve a atividade, € necessaria. Avaliar o ritmo dos tempos observados &
definido como (SLACK, N., 1997):
"Processo de avaliar a velocidade de trabalho do trabalhador relativamente
ao conceito do observador a respeito da velocidade correspondente ao
desempenho padrdo. O observador pode levar em consideragéo,
separadamente ou em combinagdo, um ou mais fatores necessarios para
realizar o trabalho, como a velocidade de movimentos, esfor¢o, destreza,
consisténcia, etc..."

Este procedimento, embora subjetivo e arbitrario, € necessario para adequar o
tempo observado ao tempo que teria levado um trabalhador qualificado,
trabalhando com desempenho padrao. Ha diversas formas para se registrar a
velocidade do operador, 75, 80, 100, etc.. No caso da Fiat a velocidade normal de
trabalho vale 133,3. Se um observador classificar em 133,3 a velocidade
observada na execugdo de uma dada atividade, significa que o tempo observado é
o tempo real. Se a velocidade for menor que 133,3, um trabalhador com
desempenho padrdo gastara menos tempo e caso seja maior que 133,3, um
trabalhador com desempenho padrdo gastara mais tempo. Assim, para todo

tempo observado devera ser considerada a velocidade de execugdo da atividade e
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fazer a correcdo do tempo. Estes tempos e velocidades observados devem ser
anotados em uma planilha de levantamento. A utilizagdo de uma folha para
transcrever este estudo é exemplificado na tabela 05. Mostra também como
calcular o tempo-padrdo e a tolerancia para cada elemento. Definir uma folha
padrdo para utilizar no levantamento das atividades, contribui significativamente
no processo de analise e definigdo do tempo-padrdo. No capitulo seguinte esta

planilha vira com algumas alteragées sugeridas para aplicagdo da sistematica

proposta.
Tabela 05 - Folha de Levantamento de Tempos
JOb pacore 20 x item codiao 73/28 Localizagd0 pepanamento de Embal Avaliador pwT
Observagbes Tempo- Tempo-
Elementos Basico Tolerdncia | Padrdo do
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Médio Elemento
Tempo opservado 0.77| 0,71 0,77] 0,69 0,75 0,68| 0,70 0,72 0,70 0,68
Fazer caixa _\/e7oc7d;de____——_§0__§0_—§0__§0——8'0'__§0__§0__9—0__9—0_-50
[Fempobasico -~ | | I " T "I~ 17" °'""1""1Vr" "1 °°
Tempo observado T30 1,321 1.25[ 133 1,331 1,28] 1,32 132 T30 1,30
Empacotar 20 pgs Vetocidaue —~ — — [ ~80[" ~g0]” 71007 ~ 0T ~ g0l ~ Jo[” ~ Jo” ~ 9o ~ %o ~ 90
[Fempobssice | | I~ """ I~ " 17°""°r°~"1r~—"1°""7°°
Tempo observado 0.53] 055 0,557 0,56| 0,53 0,531 0,60] 0,551 0,491 0,51
Fechar e selar [Velockiage ~ ~ ~ | ~ G0 ~go[ "0o] ~ go ~ o[ ~ go[ " 85| ~ go[ 100 100
Fempobasico | | I~ "I "F""1°~"I'r'1°"1°°"1°°
Tempo obsevado T 12 1,271 1,201 1,251 1,471 1,271 1,377 T.5] 1,20 123
Montar etiquetar eregistrar[d@idisade | 1007 ~ 801" ~go} ~ So[” ~ go[” T 9o 0] 100" " o] T 90
Fempobasico [ T~ "I~ "7~ "I~ r~—"r-——v~-"1°-°"1°~
Tempo observado
Veookiass ~ ~ ~ " T """ T~~~ 7T°°Ir~°r " 1vr-—"1°°
e R e e R R R D R R R
Tempo observado
RT3 NN NN NN AN EUDNY NN AN AN IS
Tempo basico

Tempo-Padrdo Bruto :

Tolerdncia Total para a Atividade [ 1 ]

Tempo-Padrdo para a Atividade ::

Fonte: SLACK, N., Administragdo da Produgéo, 1997 - Pag. 719

3.4 - Custeio ABC x Sistematica de Remuneracéao

Para Novaes, (NOVAES, 2001), um dos objetivos do método ABC (Activity

Based Costing) ou Custeio Baseado nas Atividades, € ir mais profundo na
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explicagdo da composi¢cdo dos custos da empresa e da cadeia de suprimentos.
Partindo da definicdo dos objetivos do método ABC, definida por Novaes, pode-se
entender a sistematica proposta como uma aplicagdo pratica do método de custos
baseado em atividades. Esta sistematica, quando da aplicagao de técnica de
medi¢éo do trabalho, procura identificar os recursos, em especial os de méo-de-

obra, aplicados nas atividades desenvolvidas pelo operador logistico.

De uma maneira geral, os recursos das empresas s&o consumidos na
realizacdo de atividades diversas, e estas s&o executadas para gerar produtos e
servigos que por sua vez vao ser alocados a clientes. A atividade que, segundo
Novaes (NOVAES, 2001), surge a partir de uma transagdo que teve sua origem
em um evento, € o objeto de estudo na aplicagdo do método de custeio ABC e na

sistematica apresentada.

Uma frase muito usada para descrever o conceito subjacente do ABC é que
"os recursos das empresas sdo consumidos na condugdo de atividades e estas
sdo executadas a servico dos produtos" (OSTRENGA, 1993). Sendo o operador
logistico um prestador de servi¢os, os seus custos devem ser apropriados aos
seus clientes em acordo aos recursos por eles demandados. O prestador de
servigo logistico, tratado neste estudo, tem todos os seus recursos
disponibilizados no atendimento exclusivo a um cliente, isto leva a uma Unica
fatura, que representa todos os seus custos. Esta sistematica propde apropriar os
recursos demandados pelo cliente ao seu produto, o que converteria em variavel a

fatura apresentada ao cliente, ficando o seu valor em fungdo de um volume e/ou
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um mix de producdo dos veiculos, os direcionadores de recursos (resource

drivers).

Como na aplicagdo correta do meétodo ABC, na sistematica de remuneragdo do
operador logistico & necessaria uma visédo de processo/atividade para os custos,
ao invés da visédo conta/centro de custos, para determinar os custos dos objetos
com base em atividades (OSTRENGA, 1993). A analise destas atividades também

fornece a chave para analise e aperfeicoamento dos processos das empresas.

Kaplan e Cooper (KANPLAN E COOPER, 1998, apud NOVAES, 2001) definem
duas regras simples na identificagdo do momento da aplicagéo do método ABC,
que se enquadra no ambiente estudado, onde se propée a aplicagdo da
sistematica. Em primeiro lugar, a empresa apresenta uma despesa que, se néo
tem um custo elevado, ele é fixo diante de uma variagdo do seu mix e volume de
produgdo, a remuneragdo do seu operador logistico. Em segundo lugar, a
empresa épresenta uma diversificagdo grande de produtos oferecidos no mercado
e a flexibilizacdo dos seus custos em relagdéo ao produto, deverdo ser

considerados os recursos aplicados a cada um destes produtos.

Os dados serdo analisados de forma a determinar o valor hora por veiculo,
necessarios ao seu prestador de servigos logistico, no processo que compreende
desde o recebimento dos componentes até o momento em que é concretizado sua
disponibilizagdo ao setor de produgdo, ou seja, ao cliente final do prestador de
servigos logistico. Assim pode-se entender como cliente final do prestador de

servigos logistico interno como sendo o setor de produgdo da empresa. Este
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processo passa por varias etapas, como a armazenagem, o sequenciamento do
material para linha de producéo, a desova do material e o retorno da embalagem
ao fornecedor da matéria-prima. A operacionalizagdo e gestdo desta rede de
abastecimento € o objeto de aplicagdo da sistematica. Este estudo, na aplicacéo
de método para a determinagcdo dos tempos das atividades de gestdo e
movimentagdo de materiais handling, traz a preocupagéo de ser uma sistematica

economicamente eficaz na sua aplicagéo e gestéo.
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4 - ESTUDO DE CASO

Apresentar a sistematica através do estudo dos insumos requeridos pelas
atividades que compdem a cadeia de suprimentos, utilizando parte desta cadeia
para exemplificar na pratica o que se objetiva com esta pesquisa. Estes s&do os

assuntos deste capitulo.

4.1 - Introducgao

A formalizagdo de parametros para referéncia de indice de servigo e
remuneragdo de um operador logistico oficializando estes paradmetros em um
contrato, ndo é uma tarefa simples. No entanto, ter na formag¢do de uma parceria
logistica, todas as atividades alencadas e quantificadas, pode vir a ser
imprescindivel nas tratativas comerciais que estdo inseridas nas relagbes de
parcerias. Apresentada com a proposta de fornecer um auxilio técnico nas
tratativas comercias, esta sistematica traz o processo logistico Fiat como
referéncia e utiliza de parte deste processo como exemplo da sua aplicagao.

A terceirizagdo das atividades logisticas internas da Fiat Automoveis S.A. para
a TNT Logistics Ltda teve como referéncia, para acerto do valor do contrato do
operador logistico, 0 numero de pessoas lotadas nas atividades que passaram a
ser de responsabilidade do fornecedor de servigos logisticos. Naquele momento
foi importante para as empresas que todas as pessoas que trabalhavam na
prestacéo de servigos logisticos fossem transferidas para o novo operador, o que

significou uma continuidade das operagdes sem prejuizos produtivos, uma vez
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que grande parte das pessoas desenvolviam tais atividades ha bastante tempo,

tornando-as conhecedoras das diversas particularidades do fluxo da cadeia de

suprimentos. Sendo o pessoal transferido para a nova empresa, juntamente com

os recursos utilizados no desenvolvimento das atividades, a folha de pagamento

deste contingente, mais os custos dos equipamentos transferidos, tornaram-se o

ponto de referéncia para a determinagdo do valor do contrato. Diversos fatores

tém contribuido para a desatualizagdo desta referéncia, tais como:

Know How do operador no desenvolvimento das atividades logisticas;
Reducdo do quadro de funcionarios (fambém como conseqléncia direta
do item acima);

Redugéo do custo operario, ocorrido com a busca de mio-de-obra mais
barata no mercado;

Mudancas nos turnos de trabalho nas diversas tecnologias;

Variagdes significativas nos volumes e no mix de produgdo (modelos,
versdes e opcionais);

Mudangas no processo produtivo com a adogéo de novas tecnologias de
producéo, resultando numa variagéo dos processos logisticos ( ex.: lay-
out das linhas de produgéo);

Mudancgas na filosofia de abastecimento para matérias das linhas de
producao (ex.: Jit in time, Kanban, etc..);

Etc..

Todos estes fatores impactam diretamente na mao-de-obra utilizada pelo

fornecedor no desenvolvimento das atividades e também no custo desta mao-de-
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obra, ou seja, no referencial de remuneragdo do PSL. Questionar a necessidade
de mao-de-obra e seu custo com o PSL é envolver-se com seu Core Business, o
que seria uma contramdo do processo de terceirizagdo. Ter parametros para
determinar o valor dos servigos prestados e a sua qualidade € uma necessidade
do cliente que devera ser satisfeita. Assim, esta sistematica se apresenta como

uma solucgdo para a satisfagdo destas necessidades.
4.2 - Sistematica Proposta

Determinar e quantificar todas as atividades e os recursos necessarios para a
movimentacgdo e gestdo dos itens de produgéo dentro da cadeia de suprimentos.
Esta pode ser entendida como a defini¢do do que se propde. Até o momento teve-
se como alvo nos estudos na empresa, a necessidade de méo-de-obra requerida
para o desenvolvimento de uma atividade. Tal ponto se justifica, pois cabe a
empresa dimensionar e posicionar seus recursos de maneira eficiente e eficaz. No
entanto, no momento em que se passou para terceiros as atividades logisticas,
antes de responsabilidade interna, passa-se tambem a responsabilidade do uso
de maneira eficiente dos recursos empregados no desenvolvimento destas
atividades, cabendo entdo a contratante se servir como cliente das atividades
contratadas.

Tendo como plataforma comum as atividades logisticas, uma se posicionando
como executora e outra como cliente, estas passam a ser a base do

relacionamento de parceria. Assim, os projetos e estudos relacionados com esta



61

plataforma em comum, as atividades, devem ter envolvimento das duas partes, o
que tende a resultar em um estreitamento do relacionamento e uma real partilha
nos riscos e beneficios da uniéo.

Levantar todos os itens da cadeia de suprimentos, classificando e identificando
sua aplicagdo, relacionar e quantificar as atividades envolvidas no fluxo dos itens
classificados, direcionar estes itens ao produto, direcionando assim as atividades
logisticas a este produto, & a operacionalizagdo da sistematica proposta.
Vinculando as atividades logisticas ao produto estara também vinculando os
custos relacionados a estas atividades ao produto. Desta forma esta se
variabilizando os custos logisticos pois, por definicdo temos que custos variaveis
sdo aqueles diretamente proporcionais a quantidade produzida (FILHO, N.C.,
KOPITTKE, B.H, 1998). O que antes da terceirizagdo era tido como custos fixos,
agora sdo tomados como custos variaveis, o que €, também, um dos objetivos do
processo de terceirizagdo. Mas o que é importante neste momento ¢ identificar,
dentro dos servigos contratados a um operador logistico, o que devera ser custo
fixo e 0 que sera custo variavel.

Como a proposta deste estudo € variabilizar a remuneragdo do PSL com a
analise das atividades requeridas pelos produtos, todos os custos que sdo
gerados por atividades relacionadas a prestagéo destes servigos, serdo tomados
como sendo custos variaveis. Em oposto, todos os outros custos envolvidos no
processo de prestacdo de servigos, serdo considerados como custos fixos, o que
ndo foge a realidade, uma vez que, custos fixos sdo definidos como os que néo
tém relagdo direta com a quantidade produzida, como por exemplo a depreciacédo

de equipamentos e custos de areas e instalagées (FILHO, N.C., KOPITTKE, B.H,
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1998). Neste caso os custos fixos ndo serdo abordados, sendo a sistematica

focada nos custos variaveis.

4.2.1 - Levantamento dos componentes do processo
Levantar os itens que compdem a cadeia logistica é o ponto de partida na

aplicacdo da sistematica. Devendo ser completo, este levantamento relacionara
todos os itens movimentados na empresa e identificara sua aplicagéo, sendo que
esta aplicagdo vira depois como gerador das atividades. Em grande parte das
empresas, estas informacdes podem ser conseguidas eletronicamente, facilitando
consideravelmente o trabalho a ser realizado. Estas informagdes podem significar
um banco de dados enorme a ser analisado. Na Fiat atualmente, existem mais de
24 mil itens que sdo movimentados frequentemente na sua cadeia logistica
interna. Apos o levantamento destes itens, classificam-se estes de acordo com
suas caracteristicas e os processos que estardo sujeitos ao longo da cadeia de
suprimentos. Itens de caracteristicas semelhantes, passam por processos comuns
de recebimento, armazenagem e abastecimento, nos possibilitando estender a
analise de um item para diversos outros da mesma familia, previamente
classificada. Os itens que estdo no fluxo logistico da Fiat s&o classificados, para
efeito de estudos e analise, em quatro grandes familias:

- Genéricos - Itens recebidos em cagambas;

- Microteria - Itens recebidos em vasquetas pequenas;

- Minuteria - Itens recebidos em vasquetas comuns;
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- Volumosos - ltens recebidos em tubulares especificos ou de grande
volume.

Esta classificagédo foi atribuida em razdo dos processbs semelhantes que os
itens percorrem dentro da cadeia logistica. Outros tipos de classificagées poderéo
ser utilizados, dependendo da caracteristica dos itens, dos processos dentro do
fluxo logistico e, fundamentalmente, dos processos e produtos do cliente.

Como exemplo desta classificagdo cita-se os bancos. Na Fiat tem-se
atualmente 556 desenhos de bancos e componentes de bancos. Desenho é
definido como o nimero do projeto que identifica a pega ou item. Grande parte
destes desenhos de bancos se diferem pela cor, o que ndo implica em uma
mudanca de processo dentro da rede de abastecimento. Outra particularidade
destes desenhos & que existe um desenho para cada parte do banco, mas no
processo teremos o conjunto completo de bancos, ou seja, os bancos dianteiros e
o banco traseiro percorrendo a cadeia logistica como item unico, utilizando-se de
uma mesma embalagem. Entdo, tendo-se estas consideragdes, pode-se ter o
banco como um Unico item, onde, ap6s se analisar as atividades que lhe séo
atribuidas na cadeia de abastecimento, poderemos direcionar estas atividades aos
veiculos nos quais serdo aplicados. Caso o processo logistico seja distinto para

um determinado item, uma analise em separado devera ser feita.

4.2.2 - Definicdo das atividades

O nivel adequado de definigdo de uma atividade é mais uma arte que uma

ciéncia (OSTRENGA, M., 1993). A identificacdo das atividades inicia-se com a
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descrigdo dos processos e sub-processos que compdem a cadeia logistica. Dentro
de um processo pode-se encontrar diversos tipos de atividades, umas com um
grau de dificuldade maior para sua execugdo e outras mais faceis de serem
efetuadas. As atividades que possuem um certo grau de dificuldade ou requerem
uma maior responsabilidade na sua execugdo, exigem um pouco mais do
executante, e este tem um valor diferenciado para a empresa. Assim, ao levantar
as atividades deve-se anotar a especializagdo requerida para execugao da
atividade. Esta especializagdo pode ser anotada em termos de cargos ou codigos,
uma vez que o objetivo & identificar uma diferenga de empenho que as atividades
requerem para sua execugdo e ndo especificar o cargo gue sera atribuido aquela
necessidade. Na Fiat, a identificacdo da especialidade requerida no
desenvolvimento de uma atividade € dada em fungdo do cargo, por conhecimento
antecipado. Em geral, o nimero de cargos envolvidos em um processo €
pequeno. No processo de recebimento, as atividades que estéo dentro do sub-
processo de descarregamento nas plataformas, envolvem trés figuras
profissionais: o conferente de produgéo, o operador de empilhadeira e o lider.
Sendo as atividades a referéncia para pagamento do fornecedor, uma atividade
mais cara para o fornecedor devera ter seu custo também superior para o seu
cliente. Tomar as atividades como valor Unico retornara valores irreais acerca dos
custos das atividades. Se a identificagdo da especializagéo for feita utilizando-se
um codigo, deverd ser anotado a parte uma descricdo da formacao e/ou
experiéncia necessaria para desenvolver a atividade.

Um constante questionamento das atividades pode levar a melhoramentos no

processo, isto torna o levantamento das atividades um trabalho de analise e ndo
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somente de descri¢do. Deve-se estar atento para que as atividades estejam sendo
desenvolvidas para um objetivo que ndo seja diferente ao da movimentagdo e
gestdo eficiente dos materiais na cadeia de abastecimento.

Este estudo tem como obijetivo, flexibilizar o pagamento do operador logistico
em funcdo das atividades requeridas pelos produtos finais da empresa, assim
todas atividades necessarias para a movimentagdo das pegas na cadeia logistica
sdo de custos diretos, ou seja, estardo relacionadas a um produto final que sera o
gerador das atividades, portanto o gerador de custo. Atividades desenvolvidas fora
do proposito de movimentagéo e gestédo dos itens na cadeia logistica, deverdo ser
analisadas separadamente e seus custos recairdo como fixos, ja dentro dos

conceitos desta sistematica.

4.2.3 - Dimensionamento dos fatores de produgéo

Determinar os recursos e os tempos para o desenvolvimento de cada atividade
e apropriar a cada item que demandou as atividades, estes tempos e insumos, é a
parte central da sistematica apresentada. Como especificado, estarédo se dividindo
os recursos demandados pelas atividades em duas partes, uma sendo a
necessidade de mio-de-obra na execugdo das atividades, retratada aqui em horas
de producgdo, e a outra parte compreendendo 0s equipamentos, maquinarios e
materiais requeridos por estas atividades. Na empresa, os insumos utilizados pelo
operador logistico € fornecido pela Fiat, eliminando-se assim a bitributacdo no
momento do repasse ao cliente dos custos dos servigos, que traria inserido estes

insumos.



66

O levantamento de tempos de atividades ou tempos de trabalho pode ser
realizado por diversos métodos. A analise cronomeétrica € o indicado para a
aplicacdo desta sistematica que, embora exija uma certa habilidade e experiéncia
do analista das atividades, € um método rapido em relagdo aos demais e com o
nivel de precisdo satisfatorio.

Uma forma de agilizar o processo de levantamento dos tempos das diversas
atividades é estipular um tempo-padrdo para as operagbes repetitivas, um
exemplo da determinagdo deste tempo-padrdo foi proposto na tabela 05. Na
tabela, temos para cada elemento uma linha com os tempos observados, a
velocidade e o tempo-basico. O tempo observado é aquele registrado no
crondmetro. A velocidade, embora subjetiva e arbitraria, € necessaria para se
adequar o tempo observado ao tempo que teria levado um trabalhador qualificado
trabalhando com desempenho padrdo. Por esta raz&o, a utilizagdo de uma méo-
de-obra especializada nesta atividade de levantamento de tempos € importante.
Tempo-basico é o tempo para se executar uma atividade sem considerar as
toleréncias,- ou seja, o fator de descanso, o esforgo, a destreZa, etc.. Uma
quantidade maior de observacdes reduz a probabilidade de erros na determinagéo
do tempo-padrdo. Apo6s determinar a média para cada elemento, determinamos o
seu fator de descanso e teremos o tempo-padrdo para esta atividade. Um dado
importante que se encontra na folha de "Levantamento dos Tempos por Atividade"
¢ o visto das duas partes envolvidas na atividade, como dito anteriormente, é
importante o trabalho em conjunto no desenvolvimento de projetos em comum. No
exemplo pratico, que sera mostrado a frente, a utilizacdo de tempo-padrédo vira

ilustrado.
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O levantamento de todos os recursos inerentes ao desenvolvimento das
atividades, seguem os mesmos principios e procedimentos da analise dos tempos
na execucdo destas atividades. A definigdo dos valores individuais, apropriados a
cada item passa, necessariamente, por um rateio subjetivo dos recursos
empregados, por mais preciso que tenha sido o estudo na determinagdo destes
valores individuais. Situagdo condicionada ao fato de se estar trabalhando,
simultaneamente, com diversos clientes, ou seja, os varios modelos de veiculos
produzidos na empresa. O uso desta sistematica ndo elimina por definitivo a
subjetividade na apropriacdo dos recursos aos seus geradores mas, seguramente,
ela diminui a distorcdo no momento de apropriar estes recursos a sua fonte

geradora.

4.2 4 - Vincular as atividades ao produto

Concluido o levantamento dos itens a serem analisados na cadeia logistica, as
atividades dos processos e sub-processos do sistema e o estudo dos tempos e
insumos na execugdo das atividades, estratificando por mé&o-de-obra, a
observagdo que deve ser feita € quanto aos célculos que serdo executados
periodicamente para o pagamento do fornecedor logistico. Para que se chegue no
valor correto no final do periodo, um acompanhamento do processo produtivo €
necessario, como € realizado hoje. E importante ressaltar que este deve ser
tomado como um trabalho técnico de determinagdo e quantificagcdo das atividades
logisticas. Os custos destas atividades serdo uma tratativa a parte que poderao,

se mal realizadas, resultar em prejuizo financeiro para uma das partes.
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4.3 - Fatores Importantes

Esta sistematica ndo contempla todas as variaveis inerentes ao
desenvolvimento das atividades logisticas. Como em todo processo, parte dos
recursos empregados sdo convertidos em perdas. Dimensionar estas perdas iria
onerar significativamente os trabalhos de levantamento e analise das atividades,
pois além de levantar os tempos e os insumos requeridos pelas atividades, seria
necessario dimensionar sua mao-de-obra, estudar sua saturagéo, implicando em
estudos detalhados de lay-out, fluxo e posto de trabalho que, em consequéncia
das constantes alteragbes no processo, estaria sendo necessaria revisdes
frequientes, o que elevaria em muito os custos da parceria. Outro ponto importante
é o objetivo do dominio do detalhe destes custos, o que, numa relagdo custo/
beneficio, ndo se justificaria. Estas perdas influenciam os resultados operacionais
do PSL e do seu cliente. O reconhecimento destas perdas é inquestionavel, porem
o seu valor deve ser sempre questionado. Os valores objetivados devem estar
sempre buscando uma melhoria nos resultados do operador logistico. Eficiéncia e
eficacia na prestagdo dos servigos deverdo estar embutidos nos indices
objetivados. Alguns dos principais fatores geradores de perdas que tém uma
influéncia significativa nos custos diretos dos PSLs é colocado abaixo. Vale

observar que as explicagdes dos itens considera a utilizagéo da sistematica.

1- Desaturagcdo da Mao-de-obra - Ao posicionar um operario em um posto

de trabalho e delegar-lhe uma atividade que o mantém ocupado sete das
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oito horas que ele tem disponivel, terd 87,5% do tempo deste operario
saturado. Uma outra atividade poderia Ihe ser passada, porém o tempo de
sua execugdo ndo poderd elevar seu indice de saturagdo a um valor
superior a 100%. No tempo da atividade a ser repassada deve-se ter
incluido o tempo de deslocamento de um ponto de trabalho a outro, caso
ele tenha que se deslocar para executar a outra atividade. Muitas vezes, em
fungdo do lay-out, frequiéncia da atividade, volume, etc.., ndo se pode tragar
uma saturacao linear dos operarios, o que gera perdas no desenvolvimento
das atividades. A aplicacdo de um percentual histérico € o mais indicado
para corrigir a diferenga entre o tempo Util, as sete horas deste exemplo,
que poderia ser calculado com a aplicagio da sistematica, e o efetivamente
gasto na atividade, ou seja, as oito horas do operario dedicadas a atividade.
Este indice deve ser alvo de constantes questionamentos, objetivando levar
o PSL ao desenvolvimento de solugbes para melhoramento da sua

desaturagao.

2- Meios de embalagem e recolhimento - Na sistematica apresentada se
considerou as embalagens e suas quéntidades em regime constante, ou
seja, dentro de um padrdo de envio acertado com cada fornecedor, onde a
quantidade de pegas po‘r embalagem e o tipo de embalagem utilizada é
previamente especificada pela empresa. Uma variagdo na quantidade é
comum de ser encontrada em alguns materiais, levando a tomada de uma
meédia como regime de recebimento. Uma variagdo constante das

especificagées de envio pelo fornecedor, em especial as de embalagem,



70

pode comprometer o nivel de servigo do operador logistico. A solugéo deve
envolver ndo s6 o operador logistico e o seu contratante, mas também o
fornecedor que envia as pegas fora dos padrées definidos. Como em um
relacionamento de parceria, as duas partes assumem direitos e deveres, o
PSL se coloca no direito de cobrar do seu cliente uma posigdo em relagdo
ao recebimento de embalagens fora das especifica¢gdes, um custo podera
ser estipulado para cobrir os gastos elevados em razédo do impasse. Este
valor podera ser repassado ao fornecedor da embalagem, como acontece

atualmente na Fiat.

3- Parada da linha de producgéo - Caso a linha de produgdo venha parar por
motivo de ndo abastecimento, o operador logistico sera penalizado com os
custos desta interrupgdo, como acontece atualmente. Mas se a linha de
producdo parar por motivos alheios ao do PSL, e tendo sua remuneragdo
vinculada a producgéo realizada, esta perda também sera repassada ao
operador logistico. Uma vez que se procura trazer o operador logistico
como aliado, compartilhando riscos e beneficios do negdcio, estas paradas
do processo produtivo, seja por falta de material, em um curto espaco de
tempo ou para um posicionamento estratégico diante do mercado, ela
constitui uma perda para seu cliente, o contratante. Como seu fornecedor
compartitha de um mesmo objetivo, mesmo que de forma indireta, ou seja,
vender o produto que esta sendo colocado no mercado, a ndo realizagao
desta venda resultard em prejuizos para ambos, pois estdo ambos

empenhados em um mesmo negocio, com tarefas diferentes porém, com
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objetivos em comum. E importante observar que bem produzido é aquele
que sai no final da linha de produgéo. E este que devera ser considerado

para remuneragao do PSL, como mencionado anteriormente.

4- Atividades extras - Atividades extras sdo todas as atividades
desenvolvidas em razdo de anomalias de processo, internos ou externos.
As atividades temporarias, provenientes da implantagdo de um novo
modelo/versdo, sdo exemplos de atividades que irdo figurar como extras até
o momento da sua andlise, ja em regime normal de produgédo. O envio em
caixas de madeira de um material que devera ser enviado em um tubular
especifico, que se encontra em desenvolvimento ou fabricagdo, € outro
exemplo de uma atividade extra. Estas atividades extras de carater
temporario, sdo tratadas a parte até o momento da corre¢do da anomalia.
Atividades extras de carater permanente sdo negociadas um valor até o
momento do levantamento e analise das atividades, quando passam a ter

seus custos vinculados aos valores definidos na sistematica.

5- Turno de trabalho - Mudangas nos turnos de trabalho irdo impactar
diretamente nos custos fixos. Estando esta sistematica baseada na
flexibilizagdo dos custos de produgdo, tratando exclusivamente das
atividades voltadas aos itens da cadeia logistica, onde estes vém ligados ao
produto final da empresa, uma mudanga dos turnos de trabalho ndo afetaria
os valores das atividades, expressas em horas e variando em fungdo de um

volume efou mix de produgdo, sendo assim, sujeita as variagbes de
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volumes. Entretanto um impacto nas perdas podera ser observado devido

ao aumento das perdas por desaturagéo da méo-de-obra empregada.

6- Impostos, encargos e beneficios - S&o termos que, embora afetem
diretamente na remuneragédo do fornecedor, estardo em razéo de tratativas
comerciais e da legislagéo vigente. Como na Fiat os insumos utilizados pelo
PSL sdo fornecidos pela empresa, os impostos que incidem na fatura de
prestagdo de servigos ndo incidem sobre o valor destes insumos, evitando

assim uma sobretaxa.

4.4 - Logistica Fiat

A Fiat produz atualmente uma média de 1.800 veiculos/dia em quatro linhas de
producgdo. Seu mix € composto de nove modelos com mais de 40 versGes (dados
relativos a data da pesquisa) diferentes que, combinando os opcionais disponiveis,
geram inumeras possibilidades de produto. A TNT para garantir a produgéo de
acordo com o pedido, deve gestir mais de vinte e quatro mil itens, isto entre
nacionais e importados, que compreendem os materiais handling. Esta quantidade
de itens representam movimentagbes de uma media de mil caminhdes/dia a
serem descarregados nas plataformas. A figura 07 apresenta um fluxo
esquematico da cadeia logistica interna. As atividades de material handling podem
ser divididas em quatro partes distintas: recebimento, armazenamento,

abastecimento e outras atividades.



73

Figura 07 - Cadeia logistica Fiat
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Fonte: Adaptagéo de TNT Logistics Ldta.

4.4 .1 - Recebimento

Compreende como principais atividades a entrada fisica e contabil dos
materiais na fabrica com registro das notas fiscais, emissao de boénus de entrada e
emissdo do CMVM; descarga nas plataformas com macro conferéncia qualitativa,
conferéncia visual quanto a integridade fisica do material e da embalagem, e
quantitativa, que é a conferéncia entre a quantidade declarada pelo fornecedor e a
quantidade descrita na etiqueta da embalagem; e emissdo do documento de

recebimento de materiais ndo conforme, o DEEM (Diferengca Encontrada no Envio
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de Materiais). As plataformas de descarga podem ser para materiais diversos ou
especificos, como por exemplo bobinas de chapas, just-in-time, etc..

Todo material utilizado na produgéo de veiculos na Fiat entra na empresa por
um UGnico corredor, a portaria 01. Na chegada do material é feito a digitacdo da
nota fiscal que gera, nas impressoras ligadas em rede, a impresséo de um bonus
de recebimento na plataforma em que sera descarregado o material, neste
momento é informado ao motorista o local para descarregamento. Existem varias
plataformas para descarregamento na empresa. Algumas para o descarregamento
de materiais especificos, como a plataforma de materiais em Just-in-Time, no
galpdo da Unidade Operativa da Montagem Final e a de descarregamento de
bobinas de chapas, no galpdo da Unidade Operativa Prensas. Para os materiais
recebidos dentro da filosofia Just-in-Time, ndo ha digitacdo da nota fiscal na
portaria, conseqlentemente ndo ha geragdo de bbnus de entrada. Este
procedimento agiliza o processo de abastecimento, ficando o faturamento ao
fornecedor de acordo com o volume produzido. Assim a portaria é liberada para

este fluxo logistico, sendo tdo somente necessario a identificagdo do motorista.

4.4.2 - Armazenamento

O material, apds conferido na plataforma € levado ao almoxarifado. Sdo num
total de dez almoxarifados na planta Fiasa (tabela 06). Cada almoxarifado tem sua
area identificada por nimeros e letras, o que otimiza a armazenagem e posterior
retirada do material. Nos almoxarifados informatizados, a localizagdo no

armazenamento e na retirada do material é feita com auxilio do computador,
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agilizando o processo e facilitando a gestdo dos almoxarifados. O sistema PEPS
(Primeiro que entra, primeiro que sai) € comum em todos os almoxarifados. No
momento da saida do material para linha de produgdo é dada a baixa fisica e
contabil do material no sistema Fiasa. Outra atividade realizada nos almoxarifados
é a mudancga de lay-out, entendida como a otimizagdo dos materiais estocados
com a reducdo de vasilhames no almoxarifado. A retirada & feita, para alguns
materiais, os de baixo consumo, mediante a solicitagdo de funcionarios da
logistica que acompanham a linha de produgéo. No almoxarifado € feito a
separacgdo dos itens solicitados de acordo com as quantidades pedidas. Outra

atividade também muito importante nos almoxarifados € o inventario.

Tabela 06 - Relagdo dos almoxarifados na planta Fiasa

Almoxarifado - Mecanica

Almoxarifado Minuteria - Mecanica

Almoxarifado de Materiais Importados (Informatizado)
Almoxarifado de Chapas e Bobinas - Prensas
Almoxarifado de Pegas Estampadas - Prensas
Almoxarifado - Funilaria

Almoxarifado - Pintura

Almoxarifado - Montagem

Almoxarifado Minuteria - Montagem (Informatizado)

Almoxarifado - Montagem (Informatizado)

4.4 3 - Abastecimento

O abastecimento da linha de produgé&o ocorre em quatro fluxos diferentes,
dependendo da caracteristica do material, da embalagem e do consumo. Os

fluxos sédo:
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Fluxo de vasquetas

Com rotas pré-determinadas, os rebocadores percorrem as linhas de produgéo
trocando as caixas vazias por cheias nos gravitacionais (suportes fixos para caixa
plastica ao lado das linhas de produgéo). A caixa plastica vazia € a requisigao para
a cheia (KanBan). Este fluxo possibilitou uma melhor organizagéo, a criagéo de
espaco e a redugdo de estoque ao lado das linhas de produgéo.

Fluxo Just-in-time

No momento em que o carroceria é impostada na linha de produgédo, uma ou
mais fichas sdo impressas nas varias impressoras existentes dentro da fabrica e
nos fornecedores. Estas fichas contém as caracteristicas do veiculo impostado e,
de acordo com estas caracteristicas, separa-se e disponibiliza-se o material a ser
utilizado naquele veiculo. Da impostagéo do carro ao ponto de utilizagéo do
material configura o espago de tempo que se dispGe para que o material percorra
a cadeia logistica, do ponto de seqiienciamento interno na fabrica ou fornecedor,
até seu posicionamento ao lado da linha. Este espago de tempo determina se o
material pode ser ou nédo abastecido pela filosofia Just-in-Time.

Fluxo direto

S&do abastecidos por este fluxo materiais de grande volume que tém alta
rotatividade (grande consumo). O abastecimento e realizado por operadores de
empilhadeiras que possuem rotas pré-determinadas no abastecimento e na
movimentagdo dos vasilhames vazios. Parachoque, painel de instrumentos e o
conjunto rodas e pneus sdo exemplos de materiais abastecidos por este fluxo.

Fluxo solicitado
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Os solicitadores de materiais, posicionados ao longo das linhas de producéo,
requisitam os materiais @ medida que estes se fazem necessarios nas linhas. Os
solicitadores e os operadores trabalham em conjunto, fixos em uma determinada

area de atendimento.

4.4 4 - Qutras atividades

Outras atividades podem ser consideradas como atividades de apoio as
atividades principais, enumeradas acima. Estas atividades correspondem a gestao
e expedicdo de embalagens dos varios tipos que se tém na cadeia logistica,
cuidando para que os fornecedores tenham as embalagens no momento de enviar
as pecas ao cliente. A expedicdo de materiais que envia aos fornecedores
materiais rejeitados por qualidade, quantidade ou em conta trabalho, que é o
material enviado a fornecedores externos e retornado a Fiat apds passar por uma
transformacgao especifica nestes fornecedores. Também o transporte de lixo da
fabrica é tida como uma atividade de apoio. O lixo é recolhido dentro das oficinas
e nas areas externas dos galpbes e processado conforme suas caracteristicas
(coleta seletiva) em area especifica. Outra atividade é o transporte do conjunto
motopropulsor em carretas tracionadas por tratores, entre a Joint Venture Fiat-
Powertrain até a linha de montagem final. A atividade de manutencdo dos
equipamentos, em especial as empilhadeiras, € uma atividade importante. Na Fiat
esta atividade vem em contrato a parte. A oficina de manutengao presta servigos
para o maquinario Fiat e de terceiros dentro da planta da empresa, um contrato a

parte foi firmado.
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4.5 - Aplicacao da Sistematica ‘

Dentro das varias atividades que sdo desenvolvidas na empresa, uma
pequena parte sera utilizada para exemplificar a sistematica descrita acima. Esta
atividade corresponde ao servigo de abastecimento na Unidade Produtiva
Funilaria. Esta unidade € responsavel pela unido das diversas partes da
carroceria, como pavimento, conjunto da estrutura dianteira, laterais, portas, cap6,
tampa traseira, reforgos, etc. Grande parte destes componentes sdo produzidos
por fornecedores externos. Estes fornecem de pequenas pegas a conjuntos
completos, chegando a fornecer carrocerias completas, como é o caso das
carrocerias dos comerciais leves. Pegas grandes, como as laterais externas, que
em fungdo da sua dimens&o e do enorme peso qualitativo sobre o produto final,
sdo estampadas dentro da empresa, 0 que permite um maior controle do
processo. Dentro desta unidade sdo produzidos 09 modelos de veiculos
diferentes, incluindo as versées cinco portas e trés portas. Exclui deste nimero os
comerciais leves, fornecidos completos a unidade de pintura. As carrocerias de
cada modelo ainda s&o subdivididas, combinando versdes e opcionais diferentes,
0 que nos leva a uma produgédo de 124 veiculos diferentes. Esta variagdo é o que
se tem na Unidade Produtiva Funilaria, a medida que a carroceria vai avangando
no processo, ela vai recebendo outras caracteristicas, em fungédo do seu pedido
de producdo, que a vai tornando cada vez especifica, podendo ao final do seu
processo produtivo assumir, uma gama enorme de possibilidades de produto

acabado.
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Com um parque de mais de 2000 equipamentos e dispositivos instalados, o
galpdo da funilaria (galpdo 02) tem uma area de 40 mil metros quadrados. Esta
Unidade Produtiva esta dividida em UTE's, Unidade Tecnolégica Elementar. Cada
uma destas UTE's é responsavel por parte do processo na produgao dos veiculos.
Uma descrigcdo tecnolégica mostrada no anexo 01, ilustra os processos e fluxos
nesta unidade tecnoloégica. Atualmente sdo oito as UTE’s que compéem o
processo produtivo da funilaria e estdo dividas da seguinte forma:

- UTE 8101 — Pavimento, autotelaio, grafatura, masquerone e laterais do

modelo Uno;

- UTE 8102 - Pavimento, autotelaio, grafatura do modelo Palio e masquerone

do modelo Palio e do Marea;

- UTE 8103 — Laterais de todos os modelos exceto o Uno;

- UTE 8104 — Preparacgao das portas dos modelos Palio, Palio SW e Siena;

- UTE 8105 - Linha de complementacado de solda de todos os modelos;

- UTE 8106 — Linha de reviséo do modelo Palio e Uno;

- UTE 8107 - Linha de revisdo do modelo Marea e Brava;

- UTE 8108 - Preparacéo das partes moveis do Uno e Marea;

A plataforma de descarga dos componentes empregados na funilaria é
responsavel pelo descarregamento de uma meédia de 300 caminhdes/dia e o
carregamento de aproximadamente 260 caminhdes/dia com vasilhames vazios
para envio aos fornecedores. E movimentado cerca de 429 itens por dia,
correspondendo a um volume de aproximadamente 2810 embalagens, entre

tubulares especificos e cagambas. Estes volumes sdo consultivos para uma
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producdo diaria de 1800 veiculos. A area total de armazenagem ¢é de 6,3 mil
metros quadrados cobertos. As pegas, em sua maioria de conjuntos e
subconjuntos, sdo de volumes significativos, o que leva a necessidade de uma
gestdo eficiente da area de estoque e, principalmente, uma gestédo eficiente do
fluxo de abastecimento dentro das UTE's. A necessidade desta eficiéncia tem sido
evidenciada a medida que as areas disponiveis para posicionamento de pegas ao
lado dos postos de trabalho vém sendo reduzidas em raz&o da crescente
diversificacdo de modelos combinado com um aumento da produtividade, o que
tem justificado o processo de terceirizagdo de varios componentes, exigindo uma
crescente otimizagdo dos processos logisticos de abastecimento.

Das atividades que envolvem os processos de recebimento, armazenamento e
abastecimento da Unidade Produtiva Funilaria, a mais complexa &, sem davida, a
de abastecimento. Por serem pecas de volume e peso consideraveis, todas as
atividades sdo feitas com auxilio de maquinarios, as empilhadeiras. Estas
atividades compreendem as movimentacbes de pecas do almoxarifado de
recebimento, onde estdo armazenadas as pecgas soltas e os conjuntos montados
provenientes dos fornecedores, do almoxarifado das prensas, onde estédo
armazenadas as pegas estampadas internamente, e das movimentagoes internas,
com deslocamento de componentes entre as diversas UTE's, transportando-os de
um processo produtivo a outro. E esta atividade que sera usada como exemplo na
aplicacao da sistematica proposta.

Seguindo os passos que foram colocados na apresentacdo da sistematica,
primeiro levantam-se os itens envolvidos no abastecimento da produgéo.

Levantado os itens, identifica-se o uso de cada um deles e os classifica por
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familia. Neste exemplo foi tomado a familia dos itens volumosos. Estes itens, em
razdo do seu volume e conformagéo fisica, sdo transportados em vasilhames
construidos especificamente para sua movimentacéo, os tubulares especificos.
Nestes tubulares a quantidade de pecas por embalagem ndo tem muita variacgéo,
sendo que o aproveitamento de sua capacidade é bem realizado. Assim, pode-se
tomar a capacidade de cada embalagem como a quantidade recebida em regime.
Caso houvesse uma variacdo significativa, um nimero médio seria calculado,
como apresentado na sistematica. Apdés o levantamento, identificacdo e
classificagédo dos itens, podera chegar-se em um resultado como apresentado na
tabela 07 abaixo. Nesta tabela tem-se os itens e os modelos nos quais estes serdo
utilizados. Aqui observa-se que, embora exista diferenga entre as pegas com a
mesma denominagio, como o numero de desenho e a conformacgéo fisica, estas
pegas podem.ser agrupadas como itens unicos, como é o caso do cap6. A
diferengca pode estar nas atividades na cadeia de suprimentos, o que sera

analisado a frente.

Tabela 07 - Relacdo de ltens

RELAGAO DOS ITEN
G S S
Atividades de Empilhadeiras
MODELOS
ITENS VOLUMOSOS Palio Uno
Palio Sw Siena Strada Fiorino Marea Brava
TT 3p 5p TT 3p 5p

AUTOTELAIO / PAVIMENTO X X X X X X
EARROCERIA X
CAPO X X X X X X X X
GR—LJPEANTERIOR X X X X X X
LATERAL DIREITA/ESQUERDA X X X X X X X
PARA-LAMA DIR/ESQ. X X
;C-)f.?"l'-A—LA-‘I-'ERAL DIR/ESQ. X X
PORTA LATERAL ANTERIOR DIR /ESQ. X X X X X
PORTA LATERAL POSTERIOR DIR/ESQ. X X X X X X
P—OFI'A TRASEIRA DIR/ESQ. X
}lgleA TRASEIRA X X X X X X
TETO X X X X X X X
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Finalizado o levantamento dos itens, inicia-se o estudo dos processos. Nesta
etapa sdo analisadas as atividades e os insumos envolvidos no desenvolvimento
destas atividades. Aqui identifica-se as atividades repetitivas do processo que
poderdo ser quantificadas com o uso de um tempo-padréo. Neste exemplo, foram
identificadas algumas operag¢des do processo que podem ter seus tempos
padronizados. O tempo-padréo para cada atividade é determinado através de
analise cronométrica em uma "Folha de Levantamentos por Atividade". Esta folha,
vista anteriormente, tras agora algumas alteragcées que tem por objetivo otimizar o
trabalho e adequar o documento a necessidade proposta. Nesta folha tem-se
incluido a coluna para anotagao do cédigo do cargo em estudo, da percentagem e
do valor do fator de descanso, e o quadro de assinatura das partes envolvidas no

processo de analise da atividade, o operador logistico e seu cliente (tabela 08).

Tabela 08 - Folha de analise

Analise dos Tempos por Atividade
Estudo do Tempo-Padrao
Atividade
Local Ca
9 Observagdes fempo- )
Operagdo os El Bésico l.':: ator de ;ezuio
1 2 3 4 5 6 7 8 9 | 10 | Médio escanso adrao
Tempo observado C.77] O.71] O.71] 0.88] 0.75] 0.68] 0,701 0.72] 0.70| 0.68 %
Fazer caixa A [Velocidade 30| 90| 90| 90 S0 90| 90| 90| 90 ?
- 0,000
Tempo bésico
Tempo observado 17,301 1,32} 1,251 1,33] 1,33 1.28] 1.32] T.321 1,301 1,30 %
Empacotar 20 pgs A [Velocidade 80 90| 100 90! 90 80 30 90 30 90 0.000
Tempo basico !
Tempo observado 0,531 0,55] 0,55] 0,56] 0,53 0.,53] 0.60] 0,55] 0,48] 0,57 %
Fechar e selar A [Velocidade 90 S0[ 100 S0 S0 90 85 90| 100} 100 ?
— 0,000
Tempo basico
- Tempo observado T2 127 1.20) 1.25] T&1[ 1.27] .11 1,35 1,20 1,23 o
Montar etiquetar e - %
registrar caixa B Velocldade- 100 90 80 80 90 S0l 100] 100 90 S0 0,000
Tempo bésico
Tempo observado o
Velocidade )
Tempo bésico 0,000
Tempo observado %
Velocidade
Tempo basico 0,000
Visto do Avaliador Visto do PSL Data Tempo-Padrio Bruto ::
Tolerdncia Total para a Atividade [ 1 ]
Tempo-Padrao para a Atividade E

Fonte: Adaptacdo de Administragédo da Produgéo, SLACK, N. 1997 - Pag. 719
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Levantado o tempo-padrdo se tera, para as operagoes identificadas, um tempo

pré-determinado, como exemplificado na tabela 09, deste exemplo.

Tabela 09 - Tempos-padroes de manobra

TEMPOS-PADROES DE MANOBRA
EMPILHADEIRAS
Manobra  Descrigéo Tempo-Padrao
A - RETIRADA DO ALMOXARIFADO . 1,10
B - RETIRADA DO PULMAO /JIT. 0,35
C - ARMAZENAMENTO DO MATERIAL NO ALMOXARIFADO . 0,55
D - POSICIONAMENTO NO PULMAO / JIT . 0,31
E - POSICIONAMENTO NO POSTO DE TRABALHO . 0,66
F - RETIRADA DO POSTO DE TRABALHO . 0,49
G - RETIRADA DO PATIO DE EMBALAGENS . 0,26
H - POSICIONAMENTO NO PATIO DE EMBALAGENS . 0,22

Outra atividade que pode ter seu tempo padronizado ¢ a velocidade. Na Fiat, a
velocidade de seguranca é definida como sendo 10 km/h. Apds levantamentos, foi
identificado que a velocidade média na unidade tecnolégica em analise, em fungéo
do trafego e dos cruzamentos, € de 9 km/h, ou seja, 166,66 m/min.

Definido o Tempo-padrao para algumas atividades, passa-se em seguida para
a determinagado dos tempos das atividades. Para cada item € identificado o ponto

de partida e o ponto de chegada para o processo onde ele esta inserido. Um fluxo
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pode ser construido antecipadamente, como neste exemplo (anexo 02). Este
fluxo pode auxiliar no momento de levantamento dos tempos e do entendimento
melhor do processo. Para cada item assinalado anteriormente, ja com sua
aplicacdo identificada, acompanha-se o seu percurso e sua demanda de atividade
durante este percurso. Na planilha que segue em anexo (anexo 03), pode se
acompanhar a necessidade de empilhadeira que cada item, separado
anteriormente, requer para que seja efetuado seu posicionamento ao lado da linha
de producdo. Na planilha identificamos, na primeira coluna, a denominagéo do
item, na segunda coluna, os modelos em que s&o utilizados. Na terceira coluna o
seu ponto de partida. Neste exemplo, temos como pontos de partida o
almoxarifado 21, que armazena as pegas que chegam de fornecedores externos,
o almoxarifado 60 com as pec¢as estampadas internamente, o ponto identificado
como forno, onde passam todas as partes moveis da carroceria (portas, capo,
etc.) para secagem do adesivo expansivo, e o ponto identificado como outros, que
representam as movimentagdes entre as varias UTE's, levando as pegas em
analise de um processo a outro. Na coluna seguinte, temos as pegas por
embalagem que, como dito anteriormente, € um valor constante para cada tipo de
embalagem. Embalagens por viagem € a quantidade média de embalagens que é
transportadas a cada viagem. A média de pegas por viagem € calculada das duas
colunas anteriores, a de quantidade de pegas por embalagem vezes a quantidade
de embalagens por viagem. A distancia percorrida pode ser tomada de uma planta
da area, neste ‘caso, tendo conhecimento do fluxo de movimentacdo de
empilhadeiras ou medindo no local. Na Fiat, as distancias entre as colunas sdo

padronizadas, o que ajuda nos levantamentos das distancias. Na coluna seguinte
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da planilha de levantamento de tempos temos o tempo de percurso em razéo das
distancias. Em um circulo completo, a empilhadeira disponibiliza ao lado da linha
um tubular com uma quantidade de pegas e, ap6s o seu esvaziamento, este
tubular é levado para o patio de vasilhames vazios. O tempo de levar este tubular
vazio ao patio também é um tempo que devera ser alocado a produgdo da
carroceria, portanto, considera-se este deslocamento com a mesma quantidade de
pecas em que foi disponibilizado o vasilhame ao lado da linha. Em outra coluna
temos a identificacdo das manobras utilizadas durante a execugdo da atividade.
Estas manobras e tempos foram apresentados anteriormente e correspondem aos
tempos-padrées ja determinados. O tempo total € a soma dos tempos de
manobras e o tempo de deslocamento. Tempo por pega € o tempo total dividido
pela média de pegas por viagem. itens por carro corresponde a quantidade de
pecas utilizadas no modelo analisado. E finalizando, se tem o tempo de atividade
logistica necessario para deslocar o item dentro do processo em analise.

Neste exemplo esta sendo analisado uma parte do processo e, nesta parte, o
cargo que esta diretamente envolvido com as atividades € o operador de
empilhadeiras. Por ser somente uma figura profissional desenvolvendo as
atividades, ndo foi necessario identificar esta figura profissional na planitha de
andlise das atividades. Caso tivesse mais de uma figura profissional, se
identificaria, para cada atividade o profissional que a desenvolve. Na pratica pode
ser identificada outra figura profissional envolvida, de forma indireta, com as
atividades analisadas, o lider imediato. Na Fiat, este lider imediato & tido como
mao-de-obra variavel, sendo sua necessidade determinada a partir de um niimero

de operarios, numero este calculado a partir de um volume de producgédo, assim,
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fica também o lider em fungéo deste volume. Em muitas empresas, principalmente

as que tem um numero de funcionarios pequeno, estes profissionais s&o tidos

como fixos. Na Fiat tem-se o ponto 6timo de gestdo como o de quinze operarios

para cada lider. Assim, alinhando o valor com os conceitos da empresa, que pode

ir de encontro a politica de gestédo do PSL, cabendo entdo uma negociagéo, toma-

se 6,667% do tempo do operador de empilhadeira para pagamento do lider. Uma

planilha de fechamento das horas de logistica € mostrada na tabela 10. Uma

somatoria das horas nos fornecera o custo total em horas por veiculo. O custo

financeiro vira com a valorizacdo das horas por cargo. O total de horas mensais

pode ser calculado com o efetivo produzido de cada modelo e uma previsdo de

gasto poderia ser feita com a programagéo de produgao.

Tabela 10 - Tempo Total de logistica por veiculo

TEMPO DE LOGISTICA POR VEICULO
Abastecimento por Empilhadeiras - Funilaria
MODELUS
CARGOS = Palio = Psa\":lo Siena | Strada % Uno 5 Fior. | Marea | Brava
A 0,376 0,484 0,215 0,376 0,054 0,430 0,484 0,322 0,430 0,430
B 0,025 0,032 0,014 0,025 0,004 0,029 0,032 0,021 0,029 0,029
C
b
E
F
G
H

4.6 - Resumo da Sistemética

A sistematica estudada tem a determinagdo dos insumos necessarios para a

realizacdo das atividades requeridas pelos produtos a sua parte central. Neste
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estudo deu-se uma énfase maior a determinagdo dos tempos para a realizagéo
destas atividades, uma vez que, dentro do ambiente em que foi desenvolvido,
insumos como energia elétrica, agua, gas combustivel, gasolina, etc., s&o
fornecidos pelo contratante, ficando o PSL responsavel pela realizagdo das
atividades de gestdo e movimentagdo dos materiais necessarios a produgéo.

A aplicacdo desta ferramenta inicia-se com o levantamento dos itens que
compdem a cadeia de abastecimento. Estes itens sdo agrupados em familias,
tendo como critério para agrupamento os processos a que estes estéo sujeitos na
cadeia de suprimentos. Este agrupamento diminui a quantidade de itens a serem
analisados. Também aqui se identifica a aplicagdo de cada item ou de cada familia
de itens. O segundo passo é definir as atividades. Na defini¢do destas atividades é
relacionada a especializagdo requerida para o seu desenvolvimento. Esta
estratificagdo € necessaria para uma correta valorizagdo das horas de logistica em
fungdo da especializagdo do operario no desenvolvimento desta atividade. O
passo seguinte é quantificar os insumos necessarios a realizagdo das atividades.
O tempo-padrdo € uma das metodologias de que se faz uso neste momento. Sua
aplicagdo otimiza o processo de analise das atividades, sendo utilizado valores
padrdes para operagdes repetitivas dentro das atividades. Estara aqui atribuindo a
cada item, os insumos necessarios para que ele percorra a cadeia de
abastecimento, do seu ponto de chegada na fabrica até a sua disponibilizagdo ao
lado da linha de produgédo. O ultimo passo € relacionar estes itens a seus
consumidores, relacionando deste modo os insumos a eles. O resultado nos trara
uma tabela com os valores em horas para cada produto realizado, dividida por

cargo. Se outros insumos fizerem parte dos consumos do fornecedor, também
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estes deverdo ser analisados, resultando em outra tabela com seus gastos por

veiculo.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Este capitulo finalizard o estudo. Seu proposito € fazer um apanhado dos
assuntos tratados, conclui-los dentro dos objetivos propostos, verificando assim a

hipotese colocada inicialmente.

A globalizagéo do mercado tem favorecido a queda de barreiras econdémicas, a
unido de varios paises em grandes blocos econdémicos confirma uma tendéncia de
mercado Unico. Hoje, de dentro de uma residéncia no Brasil se pode adquirir um
produto em outro continente. A concorréncia deixou de ser regional, ultrapassou
fronteiras e esta em nivel mundial. O que se compra hoje na esquina, pode ser
adquirido em outros Paises, as vezes com um custo mais em conta. E nesta
turbuléncia econdmica que a logistica vem tendo um significado cada vez mais
expressivo.

A logistica tem desempenhado um papel importante dentro das organizagGes.
O uso estratégico da logistica tem possibilitado as empresas a competir em
mercados até entdo intangiveis. Responsavel pela gestdo dos fluxos ao longo da
cadeia de suprimentos, a logistica tem apoiado o processo produtivo das
indUstrias agregando valor de servigo aos produtos disponibilizados ao cliente
final.

A terceirizacdo dos servigos de logistica tem possibilitado as empresas centrar
seus esforcos em sua competéncia principal, seu Core Business. O uso do
operador logistico tem se tornado uma estratégia das organizagGes para aumentar

sua competitividade neste mercado globalizado.
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A terceirizacéo dos servigos logisticos ocorrido na Fiat em 1997 n&o é um fato
isolado, ela vem acompanhando uma tendéncia a nivel mundial, imposta pelo
mercado. A necessidade de centrar sua atengdo em seu negdécio principal vem se
evidenciando a medida que o mercado tem se tornado cada vez mais competitivo.
Confiar a um operador logistico a gestdo dos fluxos dos materiais para produgéo
veio como resposta a varias necessidades. Aumento da flexibilidade, maior valor
agregado ao produto, desinvestimento de capital, verticalizagdo da estrutura
organizacional e redugéo dos custos s&o alguns exemplos de ganhos resultantes
da terceirizagéo.

A reducgdo de custos € uma meta que esta sempre em pauta nas empresas,
fazer melhor com menor custo tem sido uma busca constante, empurrada por um
mercado sempre em transformagéo e cada vez mais exigente. Na busca constante
desta eficiéncia € que surge a necessidade de flexibilizar-a remuneragdo do
operador logistico, compartilhando com ele os riscos e beneficios do negdcio.

A proposta deste estudo, como colocado em seus objetivos, foi também
apresentar as caracteristicas desta alianga estratégica entre o operador logistico e
seu cliente. A fundamentagéo tedrica, com levantamento de bibliografias, trouxe
estas caracteristicas, podendo-se assim tomar o objetivo deste trabalho como
alcancado.

O objetivo principal do estudo foi apresentar uma sistematica que viabilize a
flexibilizagdo do pagamento do operador logistico de acordo com a produgéo de
seu cliente. E reconhecida pelas partes, cliente e fornecedor, a dificuldade de
flexibilizar a prestagdo de servigos logisticos em funcdo de um volume de

producéo. Varios fatores que inviabilizam a flexibilizagdo dos custos do PSL, foram
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citados e alguns comentados neste estudo. Entre eles se destaca o da dificuldade
das medicdes. As atividades relacionadas & gestdo e movimentagéo de materiais
na cadeia logistica ndo podem ser vistas como em uma linha de produgao, nestas
atividades, constantes s&o as variagbes. Mas mesmo tendo o processo uma
variagéo, esta variagdo pode ser determinada e um valor aceitavel concordado.
Apropriar devidamente os recursos aos seus respectivos tomadores, dentro de
uma organizagdo com uma gama enorme de produto, ndo € uma tarefa facil. No
rateio destes recursos, uma subjetividade estara sempre presente. A necessidade
de um trabalho em conjunto, cliente e fornecedor, na identificagéo e diviséo destes
recursos & essencial para a credibilidade dos resultados. Neste estudo este
"nimero 6timo" foi sempre procurado. Na apresentagéo desta sistematica houve a
preocupagido de se ter uma ferramenta economicamente viavel, onde os recursos
empregados na analise das atividades ndo onerassem substancialmente a
parceria, o que justifica a subjetividade de algumas das apropriagbes de recursos.
A proposta de levantamento dos fatores de produgdo procurou manter os mesmos
principios utilizados hoje no processo produtivo, com padronizagéo de tempos de
operacGes presentes em varias atividades.

Flexibilizar o pagamento do prestador de servigo logistico na Fiat ndo & mais
um objetivo. No inicio do segundo semestre deste ano, um novo contrato foi
fechado e neste ja se tem parte da remuneragdo do operador logistico variavel. A
referéncia para o calculo dos custos variaveis e fixos foram os valores dos
contratos anteriores, fechados com base na méo-de-obra necessaria para um
dado volume produtivo. E fato que ainda n&o se tem o contrato varidvel na sua

totalidade e que a referéncia utilizada para determinar seu valor ndo esta apoiada
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em uma analise das atividades desenvolvidas pelo PSL, mas a Fiat vem
acompanhando a evolugdo do mercado e esta necessidade vira a tona a seu
tempo.

Na realizagdo de uma parceira, um ponto importante € o comprometimento
com os objetivos, que devem ser comuns. Na parceria firmada entre a Fiat e a
TNT, este compromisso € solido. Existe uma forte cumplicidade do fornecedor
com o processo, este alinhamento favorece substanciaimente o desenvolvimento
de projetos em conjunto. Em alguns momentos foram percebidos os interesses
individuais se sobrepondo aos objetivos comuns, mas a consciéncia da
interdependéncia revive o espirito de colaboragéo para coexisténcia.

A utilizagdo das atividades de abastecimento da produgdo na Unidade
Produtiva Funilaria para exemplificagdo da sistematica € devido este setor ter um
estudo para a determinagéo da necessidade de mé&o-de-obra no desenvolvimento
destas atividades. Este estudo foi refeito passando a ter como objetivo ndo mais a
determinacdo da necessidade de mao-de-obra e sim os recursos demandados
pelos itens no seu percurso na cadeia de suprimento, o que possibilitou a
conclusdo do estudo na data definida. No exemplo demonstrado, alguns itens do
estudo original ndo foram apresentados uma vez que o objetivo € ilustrar a
aplicacdo da sistematica proposta. As planilhas utilizadas na demonstragéo foram
alteradas objetivando torna-las mais didaticas, facilitando a compreenséo do
estudo. A aplicagdo desta ferramenta, como colocado anteriormente, n&o significa
um retorno financeiro. Este retorno estara condicionado a uma tratativa comercial
que podera ou ndo representar um ganho. A utilizagéo desta ferramenta traz, para

as duas partes, um controle sobre as atividades desenvolvidas na cadeia de
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abastecimento que, como mencionado por Ortenga (ORTENGA, 1993) € na
analise das atividades que esta a chave para o aperfeigopamento dos processos
das empresas.

As andlises das atividades, seus tempos, volumes e médias foram realizadas
com o acompanhamento das duas empresas, caracterizando o trabalho em
conjunto mencionado anteriormente. Alguns valores foram motivos de discussées,
o que é tido como normal quando se busca um ponto em comum. A aplicagéo da
sistematica em toda a cadeia de abastecimento demandaria tempo e recursos,
que em razédo da tempistica de desenvolvimento desta pesquisa, ndo foi possivel
realizar. Sendo assim, tomando o exemplo estudado e generalizando seu
resultado, pode-se concluir que o objetivo do estudo foi alcangado. Neste caso, a
hipotese que se apresentou como referéncia para o desenvolvimento da pesquisa
fica confirmada.

Aplicar a sistematica apresentada em toda a rede de abastecimento da Fiat,
possibilitando assim determinar, para cada veiculo, a quantidade total de horas de
logistica € a principal recomendacéo deste estudo. Ampliar o ambiente de estudo,
se referenciando em outras relagbes firmadas para prestagdo de servigos
logisticos e analisar os impactos de uma remuneragdo totalmente variavel no

relacionamento sdo as outras recomendagdes deste estudo.



kwm = oxreo /d epjos 3p soyuod BIPPN
o1 ‘BX1d 8PIo§ DY

14 sesuald
vl :sBiaouR|ig
€l :0qoy
0T DI BPIOS 3p Bumbpy
€T :1oyon [, eumbepy
114 :5210p8AS}q
10 ‘STRUOIOUIAUOD SBYUI
Tl 'SBONPUWIOINE SBUUI]
90T soantsodsiq
w :ses[ey seduig
LSOt :seduig

¥29 ‘SOIOPRULIOJSURL,
SHAVAINND VA TVLOL \

o1 :oxyf ppjos ap vunbppy
ST :DIW vp]os 3p puinbppy

144 :SOSUPIF
1 Y44 :soapsodsiq
808 isodug

isa0ppuriofsuviy

:8018/v018 ALN

STAAOW

SALEVd

. £ VANI'T B
OYSIATY & VULV | AT/ 7 so18 3L vavawvwas/ CANOUIHOSVIN Je— "
A > 0FV VA'10S | rauviv/ss orvd
H4 VINIT Jse-werora T ANOYIHOSYI T 1D 821 O1TVd
| 6V VU108 g ]
CVENIT le 7ONA7OTTVd AQ VAN [* swiodanos/oNn7o1Tvd LANOWAHOSYIN [« —
OYSIATY d VINLVAE | &80 < . 4 I ,
A 6.%. INOWITHDSVIA
w& F4 saanony pusnbp,
EVENIT . z :svopwoID SOYUY] E
OVSIATY A VIANLVIATS . ssoppouDpy
z ssau0pva2y n_
el ssodug zt ‘9904 v \4 Vv
L0/9018 AL g0 ssadopwasofsuvsy § DLW oplos 2p vumbpi q . H
Z razyonf pumnbppy n a n
6018 ALN 1 1 1
sI :$240pDA3]Y e csosuaRd v v v
I HONM) ouzauod nyury ’r saayom punbppy A . | a
8 :SpoypwIoIND SOYUIT s ssoagsodsiq v v v
144 ssospsodsiq 9 :5240p0AT Mm q A
¥ {4 :sosyof sodutg sz ssodugy o] ) R
[£24 ssodud LET ..nuue\SEa\w:uh ( 3 l vl\\ 3
| i isadopousiofsubil *€018/1018 ALN L
$7018/1018 ALN - 018 ALN
SIVHALY'E ————
' - zorg/r018 AL/ ™4 0LIL |
L sodsyq ] N 7 ]
: souopoeoya [__OINAWIAVL | — 1 oiviaiowav |} —
JYAL (ON)mwuopusu0d oyury ] Y N 1 1
z ssooypwoID soyurT | OowNawiAvd | AT~ 0TV *H_ OIVIAIOLINY  —
8s :soSusy OINAWIAVA 1 > | AZ-8LI OI'TVd
193 :S240pOUIO[SUDLL - ) Az-sLrorvd - orviaioiny J
$2018/1018 ALN . ] g :
I._ - OLNIAWIAYL I HSAD 21 OITVd i OWVIALOIAY T
r- 1 VAVILVIIVIUS AD 8L1 OITVd
VAVHE / VRV i OIVIILOIAV |
M 00009 *VIHY
vi0Y / SO12004407) 001 ‘FAVATTVIONILOd
V'S staaguiomny mwif
P e
VIIDQTONDIL OYIIIDSAd .
VIFVTINAS FAVAIND 6661 (GREIBY 66ST
N A4

TOH DYV IANY

i




SOIZVA SFHOLNILNOD OXNTd 4> — - —-- -
SV53d WOD STYOLNILNOD OXN1d <

svavavov valos 3d VHNIT
SYINIO0HYVYD 8l

/ L

w OYIVZINIWITOd ONYOA 9l Svavziy3winod sv)ad

VQ10S 30 VHNIT Y SYSN3dd OQVAIMYXOWTY - 0 [ -
W3OVIVEWI 30 OILYd OV YaT0S 3a VHNIT-6Z | | .
Va@10S 30 VHNIT Y VIMVIINNS OQVAIMYXOWTY -82 | - oc UVZINIANITOd P
OHTVEVYL VINOD VIHY V SISAQW SYH3d WIDVINOW - 22 | | v $v93d P
SIIAOW SVOTd WIOVLINOW ¥ WIOVIVEWI OlLYd - 92 | : .
WIOVIVEE OILYd OV SISAOW SYH3d 30 WIOVINOW -6z | | \ vi

Ve
SYAVZINIWIIOd SYD3d INDOLSI OV SIFAOW SYOAd -vZ | & SIIAOW

VIMVIINAZS “XOWTY 3LV "9Vl VINOD SNILI J1¥OdSNVL-€2 | | _ svH3d WIOVLNOW

OH1VEVYL VANOD SN3LI 30 OININVOINHYIS3IC-22 | L% /
OHIVEVHL VINOD VINY OYHNINYD OLN3WVOIuMYD - 12| | % N
OHTVEVYHL VINOD Y34y ¥ OLNIWIgIOIM - 02 | - Y
SOIZYA STHOLNIINOD SIOHNINYD 3A OLNINYOIHUVYD - 61 _ /.. N
VHNITVQIYNId-84 | ¢ Nt
vQ10S 3d VHNIT Y SYAVYZIN3WIIOd Svd3ad - 21 _ ;
SONYO- SON OYIVLINIWIAONW - 91 _ Zl
W3OV.INOW-THd ¥ SYSNINd 30 OAV4IMYXOWTIV-GL | .
HYZIHIWNO Y SYD3d 30 3INDOLST OV SISAQW SYO3d - i _
SVXId SYH3d WIADVLINOW ¥ SYSNIYD OQV4INYXOWIV-€L | -
SIFAQW SYIId WIOVINOW Y SYSNIMd 0QVHIHYXONTV -2l | | ) M
SIIAQW SOd WIOVINOW Y VIHVTINNA OQVAIMYXOWTV - L1 SVoN3ud N \ \
SISAQW SYH3d WIOVYLNOW Y WIOVINOW-Fdd - 01 OaVAINVXONIV N N N o
SVYXId SYHId WIOVLINOW ¥ NIOVINOW-IHd-60 | — - mzmo%_ﬂ_s_m A = z
W3IOVIVENT 30 OlLYd OV WIOVINOW-I¥d-80 | L. i e e — e -
WIOV.INOW-IHd ¥ NIOVIVENWT OlLYd - L0 62 3a oiLyd
SVXI4 SYH3d VHNIT S305v¥3dO VIONINDIS - 90
WIOVLINOW-Idd Y VINVIINNG OQVLIHYXOW1Y - SO OYHNINVO 4o - A\\o\\\ cusungecey
SN39VYIVAWE 30 OlLYd OV SYXId SYD3d WIADVLINOW - 0 ¥4 OHIVvavil [4

BUdIS/N o__u&o@:: Jue odnigy

VHNLYMY3A / VAT0S 30 VHNITY WIOVINOW-Td - L€ | | 6z \
!

< SVXi4 sv33d
W3OVLNOW

ANOYANVSVA

VIVIINNS 1
0aviINYXOW1V

NN
S

SYXI4 SvH3d "INOW Y LI OYWINd / VIFIVIINNA “XOWTV - €0
Lir NO YIMVIINNG OQVAIHdYXOWTY OV OLNIWIG303Y - 20
VNY3LX3 VIVY OLNIWVYOIYHVYISIA - LO

OYHNINVD ojuawebaliessag
VANdDAT

VIMVYTINNG - OININIDALSYEY / OINIWIHTIOO3Y
ANV I AI™TIAIL A AL ™1 AV AT ]




woo'o | 1 |voo0 fwveel ot 0 . 99'0 ! oL} 8Lz voe | vs'i9 | oer | oo'os
I 0g't 1z x | x 0dvo
5 e 00'l o
ooos's | 1 |oos's [oos's i 91 L) TS I 75 29 00't 00'L 0 w
oose's | 1 |osee |ose'e ! 120 z20. 670 , : W v9'T ovy 00'} 00't 0'L 09 9
ose‘’e | 0G€'€ | 120 iZZ0,  .ev'0 ” ¥9'z ovy 00'L 00'L | o00't ] o
ogoe'e | L |seoc'e [soee 9sL | : | 99'0 i m 0L 19 892 00'L 00} o't iz X >
00z'y | 002 e ozy | oor | ook | 001 0’
oevez | + |evee feve'z i 10 egor ev0. L | £9't 2Lz 00'L 00t | o
ovzze | L |veze |veee i 9Ll L 89'0: . 1 OMLE o¥'L v 00'L 00't 0'L iz fx
_ I - 00't
ozvez | v |evez|eveel 10 izzo] ev0 m £9't 2Lz 00'L 00'L | oot
ovzze | L |wveze|wvezel 9 1 1 990, | oL ov'L e 00'L 00't | 00t 1z X
I | 00'}
osi6z | + |sez|eezi 120 lzzol  evo; . | | 12' 89¢ 00't 00'L o'}
ovee'a | 1 | voc'9 |voead oL L 1990] 1 |OMii 9% 89/ 00'L 00'L o'l 09 m
R 00’} S
ostez| 1+ [sez |6z 120 lzzol  evo o 122 89¢ 00'L 00'L 0'L AL
oose'e | + Jose'e |ose'e ) orv | | 990l | I 0V 6S'L 592 00'L 00't o't 1z X 3
00z | 00z'y N ozv | ooz | oob | oot | ool 3
oevez | v |evez |avezt w0 'zzol  evo, . . £9'L 2z 00t | 00L | 001 z
ovzz'e | | |vee'e |veze} ou , 199'0 | _ 1oLl or'L v¥Z 00'L 00'L 00’ 1z X m
o 00’ o
ozvez | v |eve'z |eveed 10 jeeo; evo. . 0 £9') 2.z 00} 00't | 00’
ootz | 1+ |owgz|owgzt 9sL ‘99'01 || 0L'L! 9L's 096 oot | oot | o0t 09
| @ C 00t
ozvez |  |evez |evez ! 120 lzzo ev0. £9'L 2Lz 00't 00’k | 00k
oozze | L |ozze |ozze ! es1 L 990 1 0LLE oL v 00'L 00't | 001 ¥4
, L S , 00t
ozvez | L |ewez [evez ! 10 w0l ev0 o't 2Lz 00'r | 0oL | o0
ovzze | v |weze |wzzel orv o 9900 . ! 0LLE 9v'L vve 00'L 00't | o0t 12
Ol o= v |1t (W)L ' H © 4 3 @ ;0 . 8 V| uw,l o| 28 So| o £ ® mww_m,,_umm
m,.w 8 m 3 5 [odwey seiqouey wwoL| 3 @ 3o o) 5 =9 g 5|87 oun §18 WaLl
3e|°~[ >0 (UN) SOJWAL T 28| =~ 21 & SOT3AON
sellopey|idw] ap SepepIAlY
VRIVIINNL - O¥ONAO0Yd 3a OLNIAWIOILSYEY
Py CN OYANY




0060'0 { L | 060'0 | 08L°0 P L 810 0e 00z | o0t 0z
olss'o | 1 |isso fezor'L i 1e0 | 0 ago 6L'0 | zer 00'z | oot 0
06850 [ L |essofssLi ovi | S 0L'LE 800 £l 00z | 001 0 %4 X S o
| ” 4 [ m 2
ozz8'0 | v |zs80|z0l 10 2o ev'o R 910 1z 00t | 00'k 0 X3
_l - o o B EED Q0
ozv'o| L lewo|ewol 0 g0 91'0 1z 00't | 00F 0’k
o82L'L | b |sai]seaii o ovi i L1 .0L'LE 80%0 €l 00t | 00 0'L §4 X
ogzv'o [ 1 |ozvo |9gev | z60 gzo!  '99%: b ve'e | 95§ | oo'oL | o€l | 00'€l e
e ! B gL 3
golz0| L |izo |89zt oo . 670 LE'0 ” i L€'} gzz | oo'or | oe’L | oo'er | NuO4
1gec'0 | 1 | seee'o[ze0'e I 1s0 zZ0.  |6KO L Se'2 z6¢e 692 [ oe't | oo'ol
66820 | 1 Joesofe09 i o1 ' 1990 m oL'Ll e 0zL 69'. | oe'L | oo'ol 09
evo| 1 |eerofeeoe} 10 lzzo!  evol b 582 zee | so'ez | oer | oo'oe
eevo| L |eevofeeoe} o 0 0 eg0. | joMLE 0EL 2z | so'sz | oe'L | oo'oe
R 0e'} 1z X X
oogz'0| + |98c0 | 00Ky} 260 igz'01  leg'o!l | 8r'e o8s | se'sk | o€l | 0002 S
IR _ 0g'L 2
gosi'o| 1+ [osio |zt o080 P Tev'ol L 1E'D. ! 1S'L zsz | se'sy | oer | oo'oz | Nuod o
vgozo | 1 [sozo [goze i 1s0 jeeo;  evor | V osc | ow | se'st | oe'L | ooz 2
zozeo| 1 |oszc0lsessd o0 o, ie90: i - ovii eo'v | zz9 | segl | oe'L | oooz | 09 ©
vgozo| 4 |sozo|o9ozet 0 'zzo evor | I 052 oy | se'sk | oe'L | oo'oz
vg0z0 | 1L |sozo|eozel o1 I gg0r | | oLty sl wz | se'st | og'L | 00'02
“ e | gl iz | xfx
| ! ! i 0€'L Q
glzzo | L |sezo [v08Z i 260 igz'o. 990’ 1 88'l vie | 1ezt | oer | oo'ol =
I oc'L ?
gozi'o | 1 |ievo|vey'L i o080 | 610 g0 g9'0 | v | 1ezy | oeL | oo'9r | Nuod
grze'o | L |see'o [pa2zi 10 zzo. ev0 i 90z | vve gv's [ oe't | oout
19820| L |9sso |zs99i 9s1 . :99'0 i 0L} 06v | 9i8 gv's | oe't | 001l 09
iv0'0 | L | svo'o | b2zT i 120 2e0 ev0 90z | wve | vs'io | oe'L | oo'08
g5 oz %w moL WL iH 9 4 3 d 9 8 viwdll f 22 so| o3 m 2| 5 w@ﬂ@_u gl ¢
\o)dw S2103 odwa] seiqouep wjweL| 3 m._ 2° % 5 M 0 5 5|8 oun g1 & W3all
e °T]?@ (U ) SOdWaL . 23| =~ 21 & SO1300W
seJlopey|idw3 ap SapepIAny
VIV1INNA - O¥SNA0¥d 3d OLNIAWIOALSYEY
I 0 OYINY




W R 00't
wyro | z e | vz o ezo:  evol | L 90 vye Sv'L 00'L | S¥'2
gs8s'L | 2z |ees'o | zse'9 f 91 . 199'0 . 1oL 06 918 sv'. | 0oL | sv2 09
- - 00
eeves | ¢ |eezoo | vesz i 1o (22 BV'0 : 90z | e ov'y | 004 | or'v
6zs0'z | 2z | 9z0'L | 8iSY | ST ' 6v'0 ' 990 ! T x4 88¢g ov'v | 00’k | or'y %4
— - 00
Zvse'0 | z |10 |09z L0 jzZo,  e¥0 L z6'l oze | se'vr | oo | g8t c
wee'o| z | zovo foveo d 9u1 _ 99'0 I oui si's | ves | se'vL | 00k | S8¥L 09 =
T 00’} £
18860 | z |vev'o |oe9z i 120 220 evo; 0 z6'l oze ze's | oo’ | ze's o
coze't | ¢ Josvo|zigel ezv 0 lego. | 1 Tovii sl z6C ZE'S 00°L ze's k4 A
D N 00') 3
eesz’0 | z |ezi'ofoeezi 20 lzzo|  i6v0 i w m 82'C ose | oi'ez | 00'L | oi'ee @
1920t | ¢ | seeso [ozeol 9l | | ,99'0 , w OL'LY ob'y YL 9¢'tl | 001 | 95'tL 09 m
I R 00’ 2
iseiz| z |eoot |osezi 120 Jezo:  evo! | L 82'C 08¢ 0g'z | 00t 8'z >
oeviz| z |[wz0 [s00e i 94 L0 Te9'0! L lovil sz | soz og'z | oot 8'C ¥4 X
R | | 00
geeo'o | ¢ |eve'o [vev'e ! 120 izzol  lev'o; 1 g1z | vov | oo'or | oot 0'0L
vevo't | z | 1eso aies i osL C . 990 . OVii ove 0/ | oo'or | o0 0'0L 09
o 00'}
189z | 2 |wweL |wer'e ! 10 ez i6r'o; | ! 8Lz | wov 09'z | 00t 9
s8l0c| z |ees's |zoov i see . 6v'0,990 [0L'LE Gl 262 09z | oo’ 9z %4
o ! 00't
ozorz | v |eorzlzorz) o jzzo!  jevo L P 66’} zee 00't 00t 04 >
oovez | L |ovez |owez! o | | 990 . oL't 60') 181 00't | 00t o't 5 @
L w 00'L 23S
w , m w _ 004 i | x|x ol
: m ., | _ 00'L A
ores't | + |ies't [zeo'ed L0 zZZ0 6v0 R se'z | e 00z | 00t 0z
mw oz | zd|™ AL H ©® 4 3 Qg g viwil o 28| so| of m 2| 5 mw_@_u HE
83 22105 odwa] seiqouep wuwgLl 3 mv_ oP % & an Q 5 s| 8 oun g] % WaLl
el >0 (UW) SOdW3L ] 28] =~ 21 3 SOT300OW
sediopey|idw3 ap SSpepIAnY
VI¥VIINNS - OYSNA0o¥d 30 OLNIAWIOALSYEY
on 0 OYANY




ooev'L | z [sevzo|oovy | 60 92’0,  ,990! ' . 8p'e 085 88's 0L | 0004 g
M . m 01 2 g
oseg0 | z |sivo[osvzi o080 | 670 LE'0 e 991 9.2 88's 0L | 00'0b | N¥Od o m
g652'0 | ¢ oo |9oz'e ! 10 2T0 o | 05'T oLy vz | oLV | 002y M m
ogoy0 [ z |vezo|sessi ouv Moo.ow LA R 2.9 w've | oLy | oo'ey 09 g
geog’0 | ¢ |esi'o{ooz'e ! 120 [zz0  ev0. | 05'z o | s9'zL | o1 | oooe 2
eve'o | ¢ |szofosoed ez 0 . . ieg0l ' OMLi ZEl ozz | s9'2b | o | oooe r
e 0L k4 X X
vvee'o | z |2l91'0 |v¥e'e | z6'0 | '9Z'0 1990 ! m _ Zr'e yov oo'oz | 09t 00'2E e -
] L 09'L 2 w
0080'0| z |ovo'o|o080i 080 ! _ 6t'0 1E'0 | 000z | 09t | ooze | NyO4 ¢
91200 | z [oso0o [vered 120 [zZ0; 6v'0 | | Zv'e vov | os'z8 | 091 ovl =
gser'o | z | so0'0 [zee's i 91 R 99'0 oLyt 8Ly 969 | os'z8 | 091 ovi 09 m
05000 | z |[e00'0 {wEL'e i 120 |zz'0| 6v'0 b Zv'e vovr [oo0‘0oszL | 09’k | o000z w
0s00'0| ¢ [e€o0'0 |zSk'El 9LV | 1990 Y zez |oo'oszr | 09'L | o000z @
m 09'L 1z X X
M 00
c006'0 | z |osv'o|zzv'e ! 120 (220 L6v'0 12T zsv 09'2 00'L 09',
Geov't | z |soro|esesi 9r1 W 99'0 | loKii o9 009 09', 001 09', 09
osie'o| z [0 fzev ! et lzeo;  'ev'olog'o 1GE'0 ! 65'C zev | oo'sz | o00'L | oo'se >
60| z |esvo|zeve! 120 ‘zzo:  evo’ oo 12 Zsy 002 00} 00'2 m
1690°k | z | ees'o [sezel oL 199'0 Lol vy 26 8z¢ 00'L 00 00'Z 1z X =
SN SN N N R 00'} 2
s006'0 | ¢ |osv'o fzzre i 120 -zz'o: 6v'0 I 12T Zsy 09'2 00'L 09', 5
seov't | z |[sosofoesesi o1 1 ¢ 990, | | 'oM'Li o9 009 09'L 00'L 09'2 09 =
05€'0| T |Z81'0feiev i el iTe0|  6¥'0 99 | lse'0l 65'C zev | oo'cz | oot | ooz m
(60 ¢ |esvofeeve! wo zzo evo 1z zsy 00'2 00'L 00°2 m
1590't | ¢ |eeso |serel 91 990 oVl 61 8z¢e 00'L 00 00'2 1z X =4
0687 T |Svr'L ¥Sov i 'z 220 6v'0 99'0. | | loLLt 8Lz o€ ze'e 00 ze'e
vios9| z |ise'e |vo8'et 120 220, 60 L p1L'e ves pLL | 00°L | wLL
g6zs'9 | z |coe'e |ecoe i os 990" | oL'Li 80T ove pL'L 00°L vl iz | x
= o=| vt el (W)L H 9 4 -3 @ O 8. V}uw,l ol 2% So| mR g 7| 5 wm,_@_u 2l o
33| 53|85 [cdwer seiqoueiy wupll 35| 89| 85| 59| 8 [S18|°[ oen &[5 Wall
3| °%] > (uW) SOdWaL . o3| 2~ @ g SO13a0N
seslopey|idw3 ap SapepIAly
VI¥VIINNL - O¥ONA0¥d 30 OLNIWIDILSYEY
P on AVINY




voov'o [ z |oczo|sssz i 1 ev'o, _ 5g'L goc | 11 | os8'L | oo0z -
zver | z | 1z9o [ voee i 9u1 - leg0 u 10L'L1 GL'S gss | L' | o8'L | oooz 09 g m 5 p:
g6.6'0 | z | eszo[ssszi 120 mmv_ow _ P Gg't 80¢ 68's | o08'L | o0'9L mm m 2
vwv9'0 | z | zee'o [ves'z i oLl 1 lg90. m oL'L} oLl 8l 68'8 | 08'L | oo'9L OoF”>
oo b 08'} 1z ?
| . ; : i 08°l m
JAVEA> gigo [wws¥ i 260 '  9z0o g0l I | z9'e | 09 9s's | o08't | oo'ol =
T T 08') ?
eveg'0| z |ewv'o|osv'zi os0 | i ev'0; €0 99'} 9.2 og's | o8t | oo‘'or | Nuo4
0c09'0 | z oo fose'e ! 10 zzol  evo | L v92 | ovy | 11 | o081 | oo'oz
0066'0 | z |sév'o|oos's ! 9s1 P qeg0 || 0VLY tl'€ vz9 | 1 | osL | ooz 09
1£62'0| z |ug0foseel 120 |22, 6Y0| L v9'z | ovy 68's | o08'L | ool -
vser'0| z feoco|veze ! o1 199'0 w oMLY ov') e 68's | 08t | oo'ol 2
| P . 08'L 1z >
I 08't Q9 >
L0GE'L 590 [2s2'e} 260 | 1920 990 | L £8'Z zLy 9s's | o8t | oo'ol x m
o o 08' 2 £
6059°0 5ze'0 | 808'L | 080 6v'0 | o L0t 891 9s's | os't | oo'or | NMO4 uqu_
155v°2 gee'L | sss'z i 120 160 Lo 58't 80¢ 80z | o8t | sit m
0ELY'Z 9ez') |95z 1 oL " 990! - ‘ou'ti zgo | oecr | soz | o8 | st Q
L P 08'L iz [ x|x o
I 08't o 2
v220'L 1o [ovez | 260 920 990 Z6'L 0ze 95's | os't | oo'or 3 @
ﬂ T 08't 2 .
sepv'o | 2z | 2zzo |2eeL i 080 | 6Y°0 | LE'0 _ €7'0 2L 95's 08t | oo‘or | NyO4
980v'0 | z | v0Z'0 02T | 120 6v'0 R 96't | 09z | wiL | o8t | o000z
886t | z |6890 [0992 i 91 _ 1990 ! w ‘0L'LY 06'S v86 | 11l | 08t | oo'0z 09
oige'o | z |ove'o [oezi 120 evo, i oG’} 092 299 | og'h | oozk
osve'0 | z |ew'o |esied 9r1 | 90 ob'Li el zee 299 | o8t | oozk
! L , 08} 4
m ; , | 0L} S0¥LNO "1V V.1¥0d
S| o= v | moL i s | 9 43 a'o . 8§ Vv iw,]| o| 28 <ol oR g el 5 mm__m._u_ 2o
3 2| 98| 85 |odwar seiqoueyy wuwzol| 3 @ 30 o .M =9 £ S oun gl s E
e | °™] >0 (UW) SOJW3L ] B8] =~ o 3 SOT3GOW

seJiapey|idw3 ap SapepIAlY
VIAVYIINNA - O‘mu:aomm 30 OLNIWNIOILSYaV

N NYIANY




6e90'0 | L |[vo00 [vs0z i 120 zzo. et P IR vzz | vi'ee | o'y | oo'sy
€1600 | | | 1600 |oc6T i 921 | 9901 | IR o6 | vi'ze | ov'y | oo'sw éwm«wh
6eco'0 | L | vco'0 | 060'L | 6V'0 i6v'0, | ! 09'0 oot | vi'ze | ov't | oo'sw 1z
0cs6'0 [ z |90 |09s¥ i z60  9z0: 990 ] | v8'c | ov9 | oo'or [ o9t | oo'9l g
T | 09’ 3 S
vves'o | 2 | 2920 |29z o080 | 6V°0 g0y 18') zie | oo'or | o9 | oo'or | Nuod o3
yoge'o | z |oeL'o |ees'e i 120 z2o.  ev0 1 982 | o9sv | sr'st | o09'h | oo'oe 22
oovs'o | z |ozz'0 |s90's i 9L o moo_o L oLt} Le'e 266 | sz'er | o09L | oooe 09 m m
zezz'o | z |wivo|eeset 10 |20 ev0: | 98'z oy | sz'ie | 091 05 m
v6ec0 | 2z |sivo|vese ! oz ! | ieg0, . oLii 28 [ voe | sZlie | 09') 08 S
] | 09'L 1z X
— 1 o) 0
weze| v |sigo | vy i e 9z'0 990 ” 29'c 09 95's 08't | oooL =
N w | 08t ?
€89/t | v |zwvv'o |9sv'z i os'o L ev'0 1£0 | 99'1 9.2 9g's | 08't | oo'0L | N™Od
weo'o | v |est'o |ose'e ] 120 (220 ep' v9'C ovy W' | os't | oo'se 3
izvo't | v | 19z0 Joos's | 9L : 990 | oLl wi'e vz9 | 11z | o8t | oo'se 09 m
gs2'0 | os |sio0 ose'e i 10 jego!l  evol W ¥9'C ovv | zz'zzz | os't | oo'oov c
vgz'o | os | si100 | veze i 9L i 109'0 oL'Ly ovL vve | zz'zze | o8t | oo'oor m
b q 08't 1z X g
L 08't Q 3
oves'L | ¢ |z6L0 [oovy i 260 1920 99'0' 8v'e 08 9G's 08t | oool 3 9
L w _ 08’} 2 P
zveg'o | z |ewr'o [esrz i 080 b ev'0.  11g0! : 99'L 9.2 96's | og'L | oo'or | NWO4 ?
ecze'c | 8c | .00 |ooze ) 120 lzeol  'ev'o’l 1 | | 05z oLy | 29 | o081 | o006z g
06087 | 8¢ |vi00 |osO'€ i 94V . {99'0 oy el ozz | 29w | o8'h | ooss w
L _ P 08'L iz [ x|x o)
o o 08'L e
o't |z |2es'0 |vee'z i ze'0 . 9z'0: {990 o 90'z vye 95's | o0g'L | oo'0l 3
- ,, R 08'l 2
tess'0] z | 48z0fe2es'L i 080 ‘610 L1E°0 ; m _ 61'0 zel 95°G 08'L 00'01 | NYO4
mw oz %w oL { (W)L W 19 4 3709 .90/8 viuw.l] o SRl so| o : mmmw_@_u g€
33 23183 odwe) SeIqouBp wuel| 3@ a9 o an Q m 5| 8 oun g| @ WL
3| °=1 *Q (UIN) SOdWIL 23 =~ ® 5 SO13a0on

selispey|idws ap SopepIAnY
YVIAV1INNS - OMGDDOmn_ 4d OLNIWIDILSVAaY

1 WaN =\




60000 [ + |1900 [ooze} 120 (zzo, ev0, | 05'2 oy | €9'zs | o6t | 00'00L
60900 | 1 | 1900 |90z i 91 1 990! w oL'Li St'L iwez | €9'zs | 06t | oo‘oot
o 06°L iz X
oves'o | L |ves'o[ove'si 20 | ‘9z'D: 99 ! u z6'y ozg | ooor | oeL | ool
gozo| 1 |zizofsarzi o080 6v'0 g0, LE') gzz | oo'or | oL | ooel
sigo'o [ 1+ [1s0'0 [vEr'e ! 120 zEo. ev0. | | 'z vov | ov'ee | oe't | oo'os
ok800| L |ieoofomet 920 . . ed0l - oMLt 9glL ozz | ov'se | oe't | o0o'0s 1z | x
gsie'o| 1+ |oieo|osyzl wOL 1 i 6¥0: ¢ ig§0: i 'L 982 g, | os'L | oovi Q
gooc'o [ + |ooco|o9eez} 260 | lozo  '99'0 : Zv'L 9ez 8sL | o8 | ool =
TR 08'l 3
gocL'0 | 1 |iero|oLo'L i 080 m 1 6Y'0 | | 1€°0 220 9 8L, 08’k | 00'vL | N¥O4
gooz'o | 1 [zozo|sees't i 120 lzZo'  ev'0 : gL't 88l 68'8 | 08'L | 00'9L
zve'o | L | eve'o [ose's 91 _ 1990 0Ly z9'9 | vorL | es's | o8t | oo'ol 09 »
1ss0'0 | 1 |sso'0 |ses’t i 120 |2z0 6v'0 | C L't ggl | ec'ec | o8t | oo'09 P
v260'0 | 1 |ze0'0 o0t 9Lt . 1990 V oLt} et 0zz | ec'ec | o8t | o00'09 >
osto'0 | 1 | si0'0 | 0090 I W o 09'0 0oL | ee'ec | o8t | o0o'09 ¥4 m
| | h 0z'L Q o
oeez'o | L |vezofoeez} ze'0 ;  i9z'0 99'0 | W zv't oez | oo'or | ozt | ooz 3 2
] T w 0z'L @
oot'o| 1+ |zovo oot oso L v 1E'0 220 o¢ 000t | ozt | oo'zL | NWod
igie'o| + [sieo|sees't i 120 |ezo]  evo L gL'} g8l eg's | oz't 00°2
goev't | 1+ |zevifoseel 94 1 ¢ . g0 oLt z9'9 | vorr | eg's | ozt 00'Z 09
ses0'0 | L | v0'0 [8e8'L t 12’0 [zZ0) (6P0L | m EHL g8l | oo'sz | ozt | oo'og
zeevo| L |ezvofosoed e . 1 P Gegl 1 iobLiozEl 0zz | oo'sz | ozt | oo'og
M M | M “ 0z} 1z X
m ! " W _ or'L o
96920 | + |ozz0 |99z z60 9z'0 99'0 . 8.'L 96z | 00'0L | ov't | oo'vL 3
! L | V or'L 2
oott'o | 1 oo fooLit oso 6¥'0°  1€0 . 9g'0 09 000k | ov'L | oo'vL | NyO3
60| L |eel'o | vS0T § 10 220 60, vE'L vzz | 1201 | oyt | oo'st
ggsr'0| L |sscofeeosi o1 199'0 © ov'Ld ve's | osor | Lzor | orr | oo'st 09
Sl 0| vgf@erimy W o 4 3 a o 8 ¥Viuw.t| 22| So| R A NHEEEERE
\m,w 2 m A_“_._u M odwsa ] seiqouey wjwzoL| 3 w ov %M Mauw w 5| 81° oun s 3 W3l
32| °7| >0 (U ) SOdWaL ] 28| =~ 21 8 SO1300W
seJiopey|idw3 ap sepepiAny
VIIVTINNG - O¥YONA0Yd 30 OLNIWIDALSVYEY
-1 N NYINY




gi'o| 1L |wsi'o[zeoet 120 .2z0, evo! 5€'T z6s | 991 | o0z') 0'02
0090'0 | L |oo0'0 fseec i 9s1 i 99'0, i, oLl wee ge | 2999 | oz} 0'08 %4
iseb'o | 1+ |gsvo |seoel 120 lzz'o: ievo: | ; £6'C 88y 05°2 0z't 0'6
290 | v [oez90 |0t 9y f i 090 oLl olee PASTS 05'. 0z't 0'6 09
ovs00 | 1 |sso'o [esoe i 120 jzeol  ev0 0 £6'2 gsy | 29'99 | o2t 0'08
zogoo| 1 Josoo|ewov ) 91 0 I | ie90. oLy 92 o8 | 29'09 | ozt 0'08 1z X
lsgy'o | L | ssv'o [seo'e i 120 (zz0'  [6v0: W _ €6'C 88y 05, | ozt 0'6
19000 | 1+ 9990 [oe6v i o1 | - g0 | LIS IR A ovs 05", 0z'tL 0'6 09
(ssvi'o| L |ovi'o |sed'e i 10 zz0 o ! €6'C ey | oo'sz | ozt 0'0€ P
zovio [ 1 Jovio|oeseel 924 - 1990 | oL'LY 06'L ol | oo'sz | ozt 0'0¢ iz [x o
gsse'o | L | 9ss'0 [99s'e | 10 . zZ'0 6v'0 T 98'z ol LUy 0z'L 0's
golzt | L |oiz'L [se0s i or1 | ! 1990 w OL'LELE'E FAT 'y | oz 0's 09
[geso'0 | L [es0'0 [o9g'e ! 120 2z'0 6V'0 o 1 98¢ o | 19'99 | o02't 0'08
geso'o | 1 |vsoo [wes'el 9sL i ¢ 1990 | oLy ze'L voe | 1999 | oz't 0'08 1z X
v29e'0 | L |z9¢0 [290't ] 120 izz0:  6V0 , _ 5e'z z6g £€'g 0z'} 0’0l
16220 | 1+ |ezro |99l 91 99°0 | joL'Ll 2eY 0zL £e's 0Z'} 0'0L 09
6sv0'0 | 1 |ov0'0 | 290'¢ | 1L'0 |z2'o 6v'0 M 5€'z zee | 2990 | ozt 0'08
g0s0'0 | 1 | 1s0'0 | s9g'e | 91 990 . 0L'LY 19') goz | 2999 | ozt 0'08 X4 X
900 L |zov'0 |veey i ze0 | iez0, 990 | m I'e 695 62'6 | ov'L | oo'cl e
b or'L 2
geez'o| 1L |eez'o [8aL'z i o080 L ekl ig'o, 1£'1 822 62'6 ov't | oo'st | NyO4
20| v |sszo|oviel b0 220 60 s £v'z sov | ev'ir | ov't | ool »
oieg’'0 | 1 Jeeso |90 9L | 99'0 ” 0V'LY ZEY oz2 | svir | ov) | oooL 09 Z
ges0'0 | 1 |e00 [ovi'el 1’0 'zzo!  'ev'o £v'e gor | 98'zy | ov'L | 00'09 3
18900 | 1 |s900 [si6T i 9s1 1990 , - oLLE 9L'L g6 | 9s'zv | ov'L | 00'09 m
L ” ov'L 1z X 2
ogivo| ¢t |sewojoory i 260 9o, 990 . R 0o8s | es'oL | 06't | oo'oz m 2
. : , ! ) 06°'L 2
96120 | 1+ [{ozz'o |ziez i 080 670 1180 | : : 151 FAeTA £5'01 06'1 00°'0z | NYO4
0£02'0 | L | €020 [90Z'€ | 10 220 .60, W ! 05z | 9w | 6261 | o061 | 00'0E
o99g'0 | 1 | 2l9c'0 |e8rs ! 9s 1990 W oML €0 z19 | ezsL | o061 | oooe 09
mw oz %m ol j(wn)'L H © 4 3 .00 8 V| w,l _ o uwv_M mm m o m mwwm._n_umm
8 3 22103 odwa) seiqouep wwoL| 3 2 a0° _.ow_ 5 M.mw W_ 518 oun gl @ W3alLl
N el e (UW) SOdW3L . 23| =~ 72 g SOT13A0W
seulopey|idw3 op SapepiAly
VI¥VIINNL - O¥ONA0¥d 3d OLNIAWIOILSYEY

N NYIANY




: ; . ,_ 0z'L
; : ;
1€81°0 l ¥8L°0 | 290'c 120 ezo, 640 _ se'e c6e 19'0) 0z'L ooz
rALTAN l 162'0 | 982'v 9'l 990 . oL‘LY €5'C %44 1991 0zl 0'oe ¥4 X 4
g . H . . 1} 3
| . . : ! , ” : 0z'L m
ozgz'o| + |eszo|ze0e i 120 lzzo  ev0] ., . S€'T zee | es'0L | 021 0'cl
60950 3 L9G'0 | 9209 o'l ) ' 199°0 _ oL'L) zEY 0¢. €80l 0z't o‘cl 09
_ “ ” “ M 0zZ'}
. . ! i . 3 ol w
5| oz | na|® Wi H 913 3 . a:5 8 viwsl 2= so| oB | 58 |[3]5 Wd_a_umm
3 .w o0 A_.u M odwsa ] seiqouep wwzol 3 2 o0 ok M.mw S s| 8| ° oun g ® W3LI
_— -3 ﬁ St - _..—.— b 5
3ef° >Q (U ) SOdWal 23| =~ @ g SOT3AON

sesiopey|idw3 ap sapepIAlyY
VIRAVIINNA - 0<u:n_0mn_ 3d OLNINIDALSYVEY

=1

N NYIANY




105

REFERENCIA BIBLIOGRAFICA

CASAROTTO FILHO, Nelson, KOPITTKE, Bruno Hartmut. Andlise de

Investimento, Ed. Atlas, 1998.

DAVIN, Adriano, KAMINSKI, Fernando Celso, ACHCAR, Raféel Quadros.

Métricas: O que sdo e para que servem, www.cefetpr.com.br

JUNIOR, Orlando Lima. Qualidade em servigos de transporte: Conceituagao e
procedimento para diagnéstico. Sao Paulo, 1995. 2156p. Tese (Doutorado

em Engenharia) - Escola Politécnica da Universidade de S&o Paulo.

DORNIER, Philippe-Pierre et. al.. Logistica e Operacées Globais. Sao Paulo:

Atlas, 2000.

WANKE, Peter, FLEURY, Paulo Fernando. Formagao, Implementagiao e
Administragdo de Parceria entre Clientes e Operadores Logisticos: Um

Estudo de Caso. Publicagbes COPPEAD-UFRJ-CEL. 1997.

http.//www.coppead.ufrj.br.

FLEURY, Paulo Fernando. Vantagens Competitivas e Estratégicas no Uso de
Operadores Logisticos. Publicagbes COPPEAD-UFRJ-CEL. 1999.

http://mwww.coppead. ufrj.br.




106

WANKE, Peter. Desenvolvendo e Implementando Parcerias com Prestador
de Servico Logistico. Publicagbes COPPEAD-UFRJ-CEL. 1998.

http://www.coppead. ufrj.br.

RIBEIRO, Aline Felisberto Martins, FLEURY, Paulo Fernando. A Industria de

Operadores Logisticos no Brasil: Uma Analise do Principais

Operadores. Publicagtes COPPEAD-UFRJ-CEL. 2000.
http://www.coppead.ufrj.br.

RIBEIRO, Aline Felisberto Martins, FLEURY, Paulo Fernando. A Industria de
Operadores Logisticos no Exterior. Publicagbes COPPEAD-UFRJ-CEL.

2000. http://www.coppead.ufrj.br.

RIBEIRO, Aline Felisberto Martins, FLEURY, Paulo Fernando. A Industria de
Operadores Logisticos no Brasil: Caracterizando os Principais
Operadores. Publica¢ées COPPEAD-UFRJ-CEL. 2000.

http://www.coppead.ufrj.br.

WANKE, Peter. A Importancia das Aliancas Logisticas como Estratégia
Competitiva. Publica¢bes COPPEAD-UFRJ-CEL. 1996.

http://www.coppead. ufrj.br.




107

LAVALLE, Cesar, FLEURY, Paulo Fernando. O Estagio de Desenvolvimento do
Organizagao Logistica em Grandes Empresas Brasileiras. Publicagdes

COPPEAD-UFRJ-CEL. 1997. http://www.coppead.ufrj.br.

NAZARIO, Paulo. A Importincia de Sistemas de Informacdo para a
Competitividade Logistica. Publicaces COPPEAD-UFRJ-CEL. 1999.

http://www.coppead.ufrj.br.

ROBLES, Léo Tadeu. A Prestagidao de Servigcos de Logistica Integrada na
Industria Automobilistica no Brasil: Em Busca de Aliangas Logisticas
Estratégicas. Resumo executivo de tese de doutorado a FEA-USP - Margo

de 2001.

ISAURA, JAIME, JAIRO. Terceirizagao. hitp:.//www.qgeocities.com/ /\WallStreet/

/Market/ /4702.

CAMPOS, Vera. Na Mira da Eficiéncia, Revista Distribuicdo, Edicado de Agosto

de 2001. http://www.revistadistribuicao.com.br.

VERLANGIERI, Marcos Valle. Logistica na Pratica - Contratos.

http://www.guiadeloqgistica.com.br.

OLIVEIRA, J. Claudio Cinelli Lobo de. Quanto Vale o Cliente?

http://www.uol.com.br/canalexecutivo/artigosout.htm.




108

FIGUEIRA, Thiago Sollero. Quando e Como sua Empresa Deve Decidir pela
Terceirizagao das Operagoes Logisticas.

http://www.guiadelogistica.com.br.

SILVA, Edna Lucia, MENEZES, Estera Muszkat. Metodologia da Pesquisa e
Elaboragao da Dissertacao. Florianépolis, Laboratério de Ensino a

Distancia da UFSC: 2000.

MARCONI, Marina de Andrade, LAKATOS, Eva Maria. Técnicas de Pesquisa,

Sao Paulo, Ed. Atlas, 1996.

NOVAES, Anténio Galvdo. Logistica e Gerenciamento da Cadeia de

Distribui¢ao. Rio de Janeiro: Campus, 2001.

SLACK, Nigel et. al.. Administragao da Producao. Sao Paulo: Atlas, 1996.

DANIELA, D'Ambrosio. Terceirizar tudo que é possivel. Gazeta Mercantil, Sdo

Paulo, 12 mai. 1998, pag. C-8.

Operadores Logisticos: Negdcio do Século XXI. LOG

Movimentagao & Armazenagem, Sao Paulo, n. 127, p.85-112, maio 2001.



109

OSTRENGA, Michael et al. Guia da Ernst & Young pai‘a Gestdao Total dos

Custos. Rio de Janeiro: Afiliada, 1993.

LOGISTICS CONSULTING GROUP Inc. Elements of 3PL Provider Selection.

1998. http://www.lcgrp.com/articles-3PLPS.htm.

BOWMAN, Robert J., A Guide to Logistics Outsourcing. 1998.

http://www.manufacturing.net.

LAMBERT, Douglas M., STOCK, James R., VANTINE, J. G.. Administragao

Estratégica da Logistica. Sdo Paulo: Vantine, 1998.



