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Resumo: Nos Ultimos anos 0s gestores organizacionais tem se preocupado com o fornecimento fisico de
bens e servicos para o atendimento as necessidades do mercado, no qua se buscam melhorar o
desempenho da capacidade logistica de fornecimento. Neste artigo foi desenvolvido um estudo de caso
em um operador logistico de transporte de cargas pesadas no Brasil por meio de entrevista
semi-estruturada e observacéo participante com o objetivo de mostrar o mapeamento dos recursos e da
rotina operacional intrinseco ao projeto de terceirizaco do transporte de carga pesada a fim de melhorar
a capacidade logistica de fornecimento da empresa contratante. Os resultados deste estudo permitem
identificar aimportancia das empresas brasileiras, focadas nesse tipo de servico, direcionarem esforgos
para 0 desenvolvimento de competéncias e recursos produtivos estratégicos, permitindo estabelecer e
sustentar sua posi¢cdo competitiva e melhorar o desempenho da empresa contratante.
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1. INTRODUCAO

Na atualidade as organizacdes sofrem pressdes da concorréncia em relacdo a
capacidade logistica de fornecimento. A disposicdo de produtos no tempo certo e nas
condicdes desejadas para o uso nas fontes de consumo, tais como: varejo, atacado e
consumidor final tém impulsionado as empresas a repensar a estratégia de fornecimento a fim
de melhorar o desempenho da firma, além de proporcionar vantagem competitiva.

Geralmente as organizacdes, diante desse cenario precisam desenvolver um projeto
para terceirizacdo de atividades logisticas, devido a limitacdo de capacidade em relacdo ao
atendimento ao mercado. Segundo Olavarrieta e Ellinger (1997) a capacidade logistica de
fornecimento € dotada de recursos para impulsionar vantagem competitiva e melhorar o
desempenho da empresa. Collis e Montgomery (2000) mencionam que 0 mapeamento dos
recursos e das rotinas melhora as capacidades da empresa bem sucedidas culminando em
novas iniciativas de pesquisa. Dosi, Nelson e Winter (2000) mencionam a possibilidade de
melhorar a capacidade da empresa por meio dos estudos das rotinas internas.

Partindo dessa perspectiva, uma empresa € constituida de um conjunto de recursos
utilizados para gerar riquezas. A capacidade estratégica de uma organizacdo pode ser definida
como: “adequacdo e conveniéncia dos recursos e competéncias de uma organizagdo para que
ela sobreviva e prospere”. (Johnson, Scholes, Whittington, 2002).

Este artigo tem por objetivo apresentar 0 mapeamento dos recursos e da rotina
operacional utilizadas para o desenvolvimento do projeto de terceirizacdo do transporte de
carga pesada a fim de melhorar a capacidade logistica de fornecimento da empresa
contratante.

2. METODO DE PESQUISA

O método de pesquisa aplicado refere-se ao estudo de caso Unico e exploratério
(Balogun e Johnson, 2005; Selznick, 1966), em um Operador Logistico (OPL). Foram
utilizadas trés técnicas de pesquisa: (a) entrevistas com profissionais; (b) analise documental -
arquivos particulares; e (c) observacao do participante.

Para Yin (2005), a utilizacdo do método de estudo de caso Unico é caracterizada pelo
fato do estudo ser desenvolvido de forma profunda em uma organizacdo. Segundo Flyvbjerg
(2006) o estudo de caso Unico é a estratégia de pesquisa que possibilita maior profundidade de
analise, o que pode evidenciar caracteristicas especiais ou que desconhecem determinado
fendmeno.

Cervo e Bervian (2002), aborda a entrevista, como sendo um instrumento pela qual ha
a necessidade de coleta de dados que ndo podem ser encontrados em fontes documentais e
registros e que podem ser fornecidos por determinadas pessoas, dados esses, utilizados para o
estudo de fatos, casos e opinides. Spradley (1979) aborda a entrevista como sendo um
instrumento de codificacdo e analise de dados que a partir das conversas transcritas, 0s
padrdes de experiéncias podem ser listados.

Para Lakatos & Marconi (2001), a pesquisa documental tem como caracteristica a
coleta de dados restrita a documentos, escritos ou néo, que podem ser feitas no momento em
qgue o fendmeno ocorre, ou posteriormente. Ainda, a pesquisa documental em arquivos
particulares, refere-se as fontes de documentos. Nesse estudo, esta focado em pesquisa
documental em instituicdo de ordem privada.

No que tange a observagdo participante a mesma consiste na real participacdo do
pesquisador junto ao grupo, ou seja, 0 mesmo se incorpora a comunidade, tornando-se muito
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préximo do grupo em estudo e participa das atividades normais. Tem como objetivo inicial
ganhar confianca e fazer com que os individuos compreendam a importancia da investigacao
(Lakatos & Marconi, 2001).

3. REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo sera conceituado sobre o transporte de carga pesada e o relacionamento
entre recursos e rotinas para melhorar a capacidade da firma para estabelecer arcabouco teorico
para fundamentar o estudo de caso.

3.1. TRANSPORTE DE CARGA PERIGOSA

Segundo o Code of Safe Practice for Cargo Stowage and Seguring, (2003:29), o
transporte de carga pesada, consiste no manuseio e deslocamento de mercadorias indivisiveis,
de grandes dimensdes que geralmente sdo pecas unicas com necessidade de adaptacao
especial do meio transporte de acordo com as caracteristicas da mercadoria a transportar, de
modo a evitar avarias tanto para a mercadoria como para 0 meio de transporte.

De acordo com a Resolucdo n° 11 Art. 4°, § |, aprovada pela Diretoria de Infraestrutura
Terrestre (DINT), faz-se entender que carga indivisivel é considerada como carga unitaria, ou
seja, € representada por uma Unica peca estrutural ou por um conjunto de pecas fixadas por
rebitagem, solda ou outro processo. No Art. 5° da mesma Resolucéo, a condicao de transporte
de carga indivisivel deve ser feita em veiculos adequados que apresentem estruturas, estado de
conservacao e poténcia motora compativeis com a forca de tracdo a ser desenvolvida.

Ainda, no Art. 2° refere-se a configuracdo dos eixos, de forma que a distribuicao de
pesos brutos por eixo ndo ultrapasse aos limites méaximos permitidos, levando em
consideracdo as especificacbes do fabricante e/ou de 6rgdos certificadores competentes,
devidamente reconhecidos pelo Instituto Nacional de Metrologia (INMETRO).

O Art. 7° da referida Resolucao, estabelece que o transito dos equipamentos destinados
ao transporte, que necessite de escolta deverd atender o disposto nas instrucdes para
credenciamento de empresas para execucdo de servicos especializados de escolta vigente no
Departamento de Policia Rodoviaria Federal e do Ministério da Justica. Ainda, o Art. 33
estabelece que os veiculos destinados ao transporte de cargas indivisiveis e os veiculos
especiais, com peso bruto total superior a 74 toneladas, estdo sujeitos ao pagamento da “Tarifa
de Utiliza¢ao da Via”, referente ao excedente que ultrapasse o limite e de acordo com o que
dispde esta Resolucdo.

De acordo com o Cddigo de Transito Brasileiro (CTB), o Art. 101° determina que o
veiculo ou combinacdo de veiculos utilizado no transporte de carga indivisivel, que nao se
enquadre nos limites de peso e dimensfes estabelecidos pelo CONTRAN, podera haver
concessdo, pela autoridade com circunscricdo sobre a via, autorizacdo especial de transito,
com prazo determinado, valida para cada viagem, e atendidas as medidas de seguranca
consideradas necessarias. Através da Resolucdo 210/06, em vigor, o Conselho Nacional de
Transito — (CONTRAN) estabelece os limites de peso e dimensdes para veiculos que circulam
em vias terrestres.

Assim sendo, o transporte de cargas indivisiveis, com peso liquido acima de 30
toneladas, como equipamentos pesados, requer equipamentos especiais. Os cavalos mecanicos
precisam ser reforcados e as carretas (reboques e semi-reboques), projetados especialmente
para esse tipo de transporte, com caracteristicas que procuram atender as necessidades basicas
de cada tipo de carga, como por exemplo: carretas tipo lagartixa, para cargas altas; carretas
extensivas, para cargas muito compridas; conjuntos modulares com distribuidor de carga tipo
gbndola, viga para cargas muito pesadas do tipo: transformadores, rotores, turbinas, fornos
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industriais, entre outros, ou seja, 0 transporte de carga pesada exige cuidados especiais: a
movimentacdo de cargas pesadas, além de equipamentos especiais, requer conhecimento da
legislacdo pertinente, da infraestrutura disponivel e da expertise do operador logistico.

Os profissionais envolvidos precisam ter conhecimento técnico com este tipo de
operacdo e com o0 peso e dimensbes das cargas a serem transportadas. Além destes, para
cargas com largura acima de 3,20 metros e/ou comprimento acima de 25,00 metros e/ou
altura, acima de 5,00 metros e/ou excesso posterior acima de 3,00 metros e/ou peso acima de
74,00 toneladas (tons), a empresa € obrigada a disponibilizar batedores credenciados, e
providenciar pagamento de taxa de utilizacao de via, conforme exposto acima.

3.2. RECURSOS E ROTINAS PARA MELHORAR A CAPACIDADE DA FIRMA

A classificacdo sobre recursos foi proposta inicialmente por Penrose (1959) que
aborda duas classes de recursos: 0s recursos fisicos e o0s recursos humanos, onde a primeira
refere-se aos bens tangiveis; a outra trata as diversas classes de funcionarios de uma empresa,
desde o “chdo de fabrica” até a alta administracdo. Wernerfelt (1984) também sugere duas
categorias, classificando-as de ativos tangiveis e intangiveis. Becker e Gerhart (1996)
menciona que as estratégias de recursos humanos podem ser especialmente importantes como
fonte de vantagem competitiva sustentavel. Barney (1991) divide os recursos em trés
categorias: recursos fisicos, como instalacfes e equipamentos; recursos humanos, compostos
das equipes técnica e gerencial da empresa; e recursos organizacionais, formado pelas rotinas
gue coordenam o0s recursos humanos e fisicos.

Consideram-se como recursos logisticos imprescindiveis para o desenvolvimento de
capacidade de fornecimento cinco tipologias:

(i) recursos fisicos - Penrose (1959) menciona sobre o recurso fisico, que consiste em
ativos tangiveis, como prédios, equipamentos, terra e recursos naturais e matéria primas.
Conforme Closs e Thompson (1992) os recursos fisicos da logistica compfem a infra-
estrutura organizacional, que incluem: instalacBes de producédo e distribuicdo, equipamentos
para movimentacao e gestdo dos estoques e inventario;

(if) Recursos humanos — consistem nas diversas classes de empregados de uma
empresa envolvidos na operacdo, compostos das equipes técnica e gerencial da empresa
(Penrose, 1959);

(iii) Recursos organizacionais — (a) Conhecimentos, habilidades e experiéncias tacitas
das pessoas para gestdo e operacdo; (b) Procedimentos e sistemas tangiveis e intangiveis; ()
Valores e cultura intangivel desenvolvido ao longo do tempo pelos fundadores e (d) Redes de
relacionamentos de pessoas da empresa com fornecedores, clientes, governo e consultores
(Mills et al. 2002). Para Oliveira (2002) a organizacdo da empresa € a ordenacdo e o
agrupamento de atividades e recursos, com foco dos objetivos e alcance dos resultados
estabelecidos.

Kay (1996) aborda a organizagdo da empresa e utiliza a terminologia “arquitetura
organizacional” como um sistema de relagdes dentro da empresa, ou entre a empresa e seus
fornecedores e clientes ou ambos e geralmente esse sistema € complexo. Segundo Andrews
(1987) os recursos da empresa correspondem a analise do ambiente interno e os mercados que
correspondem ao ambiente externo.

(iv) Recursos financeiros - é necessario recursos financeiros para construir a infra-
estrutura logistica, contratacdo de pessoal operacional e de gestdo (Speh e Novack, 1995).
Bowersox e Closs (2001) menciona que é de suma importancia avaliar os custos de transporte,
sdo influenciados, basicamente, pelos seguintes fatores econdmicos: distancia, volume,
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densidade, facilidade de acondicionamento, facilidade de manuseio, responsabilidade e
mercado. Vale ressaltar, entretanto, que todos esses fatores estdo relacionados ao atendimento
do nivel de servico exigido.

(v) Recursos tecnoldgicos - para melhorar a capacidade logistica de fornecimento é
necessario a implementacdo de recursos tecnologicos, definidos como sistemas que ajudam
em um melhor desempenho do processo, tais como: maquinas e equipamentos digitais de
ultima geracdo, softwares, dentre outros. A tecnologia é vista como um ponto favoravel para
melhoria de um servico diante de um cliente, pois permite gerar confiabilidade,
responsividade, seguranca sem contar a customizacdo e gerar maior expectativa para quem
estd consumindo (Ballou, 2009). Desta forma, é imprescindivel a organizacdo possuir sistema
de informacdo baseado em computador (CBIS) que utiliza tecnologia de computacdo para
executar algumas ou todas as tarefas desejadas no processo logistico (Wiley J. e Sons, 2002).
Portanto, a informacéo é decisiva para melhorar o desempenho de uma cadeia de suprimentos,
que consiste em ferramentas tecnoldgicas usadas para obter conhecimento a partir da
informacdo, com potencial de analisa-las (Chopra e Mendl, 2011).

Segundo Grant (1991), o crescimento da empresa ocorre pela utilizacdo dos recursos
pré-existentes, e um dos mais significativos recursos estratégicos, € o conhecimento
organizacional, utilizado como forma de superioridade competitiva. As empresas cada vez
mais estdo investindo em pessoas qualificadas e com “expertise” de mercado, ou seja, que
detenha “know-how” para poder avangar dentro da organizagdo, através da criacdo de
conhecimento e em prol da expansdo da organizacéo.

Pettigrew e Whipp (1993) aborda que o desempenho competitivo ndo depende apenas
de caracteristicas da empresa ou da tecnologia usada, mas de uma colecdo de habilidades e
modelos de acdo combinados.

Segundo Barney (1991) os recursos e as competéncias sao entendidos como sendo 0s
ativos, as capacidades, 0s processos organizacionais, os atributos da organizacdo, a
informacdo, o conhecimento, etc., controlados pela mesma para implementar estratégias que
possibilitem melhoria em sua eficiéncia e eficacia. Para que um recurso possua potencial que
viabilize uma vantagem competitiva de forma sustentavel deve possuir 0s seguintes quesitos:

- Precisa ser valioso, tornando possivel o aproveitamento de oportunidade ou a neutralizacéo
de ameacas presentes no ambiente da empresa;

- Precisa ser raro entre as empresas atuais e potencialmente concorrentes;
- Deve ser ndo-perfeitamente imitavel,

- N&do pode haver substitutos estrategicamente equivalentes que sejam valiosos, mas nao raros
ou imitaveis. Ainda Barney (1996) explicita recursos quanto ao valor, raridade ou
singularidade, impossibilidade de imitar e substituir, e versatilidade ou capacidade de
transferir o recurso.

De acordo com Whiles e Sons (2004), a teoria baseada em recursos da organizagdo
foca as dessimetrias dos recursos e competéncias das empresas no mesmo negdcio, como
sendo a base para a vantagem competitiva de forma sustentdvel. Os recursos e as
competéncias devem ser escassos e imoveis — nao negociaveis em mercados que funcionam
bem — para servir de base dessa vantagem.

Para Lippman e Rumelt (1982), o aspecto que melhor explicaria a ndo-imitabilidade
de fatores produtivos estaria ligado a sua raridade, ou dificuldade de obtencéo, garantida pelo
controle de acesso ou uso exclusivo, tais como autorizacbes governamentais exclusivas,
patentes, etc.
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Segundo Collis e Montgomery (2000) e Dosi (2000) a analise das rotinas presentes nos
processos possibilita 0 conhecimento detalhado e especifico do processo a fim de conhecer 0s
recursos necessarios que possam complementar a capacidade da empresa, permitindo
inclusive a combinacdo dos recursos disponiveis. Sendo assim, conforme Nelson e Winter
(1982) e importante mapear as rotinas por serem baseadas nos conhecimentos individuais e
tacitos dos envolvidos no processo, no qual considera-se as atividades executadas pelos
operarios e gerentes como diferencial que impulsiona vantagem competitiva para a
organizacdo. Grant (1991) menciona que o mapeamento da rotina possibilita melhor
relacionamento entre os recursos, impulsionando melhorias na capacidade competitiva da
empresa. Stalk et al (1992) complementam que as capacidades centrais sao forcas mais de
base, que geralmente sdo estabelecidas por meio da analise da rotina e dos recursos presentes
NOS Processos organizacionais.

Segundo Prahalad e Hamel (1990) as capacidades centrais estdo relacionadas com o
conhecimento coletivo, integracdo de habilidades técnicas e que por meio dessas € possivel
desenvolver novas capacidades internamente a fim de obter vantagem competitiva.

4. ESTUDO DE CASO

O caso em estudo tem por objetivo identificar junto ao operador logistico
especializado em cargas pesadas, na modalidade rodoviaria, ora denominada “Heavy Cargo”,
0 mapeamento dos recursos e da rotina operacional utilizadas para o desenvolvimento do
projeto de terceirizacdo do transporte de carga pesada a fim de melhorar a capacidade logistica
de fornecimento da empresa contratante.

O operador logistico em estudo se compromete em atender os requisitos do sistema de
gestdo da qualidade, visando atingir as expectativas de seus clientes por meio da melhor
capacitacdo de seus colaboradores, da utilizacdo de equipamentos adequados e melhoria
continua.

Desde junho de 2008, a empresa € certificada pela ISO 9000, e os projetos
acompanham as exigéncias de mercado. Este OPL possui um departamento especializado para
a realizacdo de estudos e viabilizacao, seja de transporte ou de icamentos.

4.1. MAPEAMENTO DA ROTINA DO TRANSPORTE DE CARGA PESADA

Na Figura 1 mostra-se 0 mapeamento da rotina de um operador logistico especializado
em Transporte de Cargas Pesadas. Nelson e Winter (1982) é importante mapear as rotinas por
serem baseadas nos conhecimentos individuais e tacitos dos envolvidos no processo, no qual
considera-se as atividades executadas pelos operarios e gerentes como diferencial que
impulsiona vantagem competitiva para a organizacdo. O inicio do processo é quando o cliente
(empresa contratante) informa a necessidade para o setor de planejamento, que analisa 0s
recursos, define as estratégias visando a tomada de decisdo, que geralmente estd na prestacdo
de servico de operacdes de armador, transporte e armazenagem.

O processo de transformacdo do operador logistico € desenvolvido apés a
formalizacgdo contratual, no qual visa a captacdo e disponibilidade de recursos, importacéo e
exportacao, gestdo de armazenagem e transporte e estabelece o controle do processo por meio
de indicadores de desempenho em tempo real.

A saida consiste em linhas gerais no atendimento as necessidades dos clientes, visando
prestar o servico com especializacdo, dispor de informacBes necessarias aos clientes e para
isso 0 OPL precisa acompanhar o processo de perto sempre com 0 objetivo de dispor o
produto no tempo certo e nas condigdes desejadas e em caso de transporte internacional
estabelecer o processo devidamente regularizado conforme a legislagdo dos paises de destino.
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Empresa Especializada em Transporte de Cargas Pesadas
| |
- i Empresa i .
Cliente i P i Cliente
| em Estudo |
l Entrada Em transformacio Saida
* Informacdes * Planejamento * Captacdo e Disponibilizacdo de * Prestacdo de Servigos
(Necessidade) * Andlise de Recursos Recursos especializado em transporte
* Definicdo de Estratégias « Gestdo Estratégica de Recursos de cargas pesadas
*Tomada de Decisdo « Importacio e Exportacdo = Disponibilizagdo de
* Indicadores de Desempenho informacdes ao cliente
+ Gest3o de Armazenagem e (acompanhamento)
I_Transporte * Entrega efetiva do
* Controle Informacdes e bem/mercadoria
Terceirizacio Operacional Monitoramento (real time) das devidamente regularizado(a)
operagdes no pais de destino.
l * SAC / Feedback

* Armador
* Transporte
* Armazenagem

Figura 1 — Rotina Operacional do transporte de carga pesada.
Fonte: OPL

Sendo assim, conforme Grant (1991) menciona que o0 mapeamento da rotina
possibilita melhor relacionamento entre os recursos, impulsionando melhorias na capacidade
competitiva da empresa.

4.2. MAPEAMENTO DOS RECURSOS PARA O TRANSPORTE DE CARGA PESADA

Ha& varios tipos de recursos que podem ser utilizados em uma operacédo logistica e de
transporte de cargas pesadas, além dos recursos humanos e fisicos e, todos esses recursos
estdo interligados, ou seja, um depende do outro para a obtencdo de resultados positivos.

Em uma operacdo que envolve logistica e transporte de cargas pesadas, apds a
definicdo da estratégia, ha a avaliacdo dos custos da operacdo, que envolve 0S recursos
financeiros. Em seguida, verificam-se quais os recursos tecnoldgicos, fisicos e humanos, que
fardo parte desse processo.

1) Recursos financeiros

Os recursos financeiros influenciam na tomada de decisdo em relacdo a combinacéo de
servico. Quanto mais responsivo e especifico for o processo maior sera o investimento em
recursos financeiros para dada operacdo. Sendo assim, para o desenvolvimento de
infraestrutura operacional é necessario recursos financeiros (Speah e Novack, 1995). Para o
investimento, que esta associado ao nivel de servico e especificidade necessaria da operacédo
(Bowersox e Closs, 2001). Portanto, a fim de otimizar custos o0 OPL estudado estabelece a
avaliacdo dos recursos financeiros com enfoque nos seguintes aspectos:

- Custo Direto: Refere-se ao valor de todo o planejamento logistico e tecnologico que foi
direcionado para a operagao;

- Custo do transporte: qual tipo de veiculo e/ou modal sera utilizado? Havera terceirizacdo
de servigos? O custo sera por conta do comprador ou do prestador de servi¢os?

- Custo operacional: Qual a quantidade e especialidade de méo de obra utilizada na operagédo
do veiculo e/ou ira manuseio da carga?

- Custo da Viagem: Qual a origem e o destino da carga? Havera transbordo? Armazenagem
temporaria? Onde? Por quanto tempo? Em quais quantidades?
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- Custo sobre a quantidade: Qual a quantidade a ser manuseada / transportada? Mediante a
quantidade, hd a necessidade do calculo do(s) tipo(s) e quantidade de equipamentos
envolvidos na operacdo. Exemplo: empilhadeiras, guindastes, etc.

- Custo de Processamento: Refere-se aos documentos envolvidos no processo. Ex. pedidos,
notas fiscais, roteirizacao, pagamento de impostos, taxas, entre outros.

- Custo do Nivel do servico: Refere-se aos valores a serem pagos por uma dar partes
(ofensora), caso alguma clausula contratual ou acordo pré-estabelecido ndo seja cumprido.

Além dos custos apresentados acima, outros fatores também podem influenciar na
precificacdo do servico para a determinacdo do investimento em recursos financeiros, que séo
relevantes na tomada de decisdo, tais como: prazo de entrega, condi¢fes atmosfeéricas,
tramites internacionais, incentivos fiscais, etc.

2) Recursos tecnologicos

Os recursos tecnoldgicos sdo sistemas que ajudam em um melhor desempenho do
processo (Ballou, 2009). Desta forma, é imprescindivel a organizacdo possuir sistema de
informacdo baseado em computador (CBIS) (Wiley J. e Sons, 2002). Portanto, a informacao é
decisiva para melhorar o desempenho de uma cadeia de suprimentos (Chopra e Mendl, 2011).
O OPL de transporte de cargas pesadas utiliza em suas operacdes 0S seguintes recursos
tecnoldgicos:

- Computadores, softwares e Internet: utilizados para prestacdo de servicos, controle e
atendimento ao cliente. Utiliza-se 0 ERP MSV/R5 e banda larga;

- Comunicacao via radio: utilizados para monitoramento das operacdes em andamento.
Utiliza-se o Nextel;

- Comunicacao via telefonia: utilizados na prestacdo de servicos e atendimento ao cliente.
Utilizam-se celulares e telefones fixos; e

- Equipamentos de rastreamento: monitoramento dos veiculos terrestres / cargas
transportadas. Utilizam-se rastreadores via satélite;

3) Recursos fisicos

Quanto aos recursos fisicos usados na logistica e no transporte de cargas pesadas ha a
necessidade do cumprimento rigoroso das normas estabelecidas de peso, altura,
empilhamento, seguranca, manuseio, rotas, vias e cumprimento das legislacdes vigentes,
envolvidas na operacdo. Destacam-se 0s seguintes recursos fisicos, utilizados nesse tipo de
servico: veiculos, contéineres, guindastes, empilhadeiras e pontes rolantes.

Em primeiro momento sera apresentada as exigéncia normativas em relacdo a
necessidade de recursos fisicos para a efetividade do processo logistico, Closs e Thompson
(1992) os recursos fisicos da logistica compdem a infra-estrutura organizacional, que incluem:
instalacBes de producdo e distribuicdo, equipamentos para movimentacdo e gestdo dos
estoques e inventario.

No transporte de cargas pesadas, de acordo com o Cddigo de Transito Brasileiro — Lei
9503/97, Cap. IX, Secdo I, nos artigos 101° e 102°, dispde sobre o veiculo ou combinagédo de
veiculos utilizado no transporte de carga indivisivel, que ndo se enquadre nos limites de peso
e dimensdes estabelecidos pelo CONTRAN, podera requerer autorizacdo especial de transito.
Devera ainda atender as medidas de seguranca consideradas necessarias por este 6rgdo e ndo
exime o beneficiario da responsabilidade por eventuais danos que o veiculo ou a combinagéo
de veiculos possa causar a via ou a terceiros.
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Ainda, segundo o decreto n° 80.145, de 15 de agosto de 1977, que regulamenta a Lei
6.288, dispde sobre a unitizacdo, movimentacdo e transporte, inclusive intermodal, de
mercadorias em unidades de carga e da outras providéncias. Os artigos 4° e 5° do referido
decreto, abrange o container, um recipiente construido de material resistente, destinado a
propiciar o transporte de mercadorias com seguranca, inviolabilidade e rapidez, dotado de
dispositivos de seguranca aduaneira e devendo atender as condi¢cfes técnicas e de seguranca
previstas pela legislacdo nacional e pelas convengdes internacionais ratificadas pelo Brasil.
Para todos os efeitos legais, 0 container ndo constitui embalagem das mercadorias e sim parte
ou acessorio do veiculo transportador.

A Portaria MTB N° 3.214, de 08 de junho de 1978, aprova as Normas
Regulamentadoras - NR - do Capitulo V, Titulo Il, da Consolidagdo das Leis do Trabalho,
relativas a Seguranca e Medicina do Trabalho. A NR-11 dispde sobre os equipamentos
utilizados na movimentacdo de materiais, tais como: ascensores, elevadores de carga,
guindastes, monta-carga, pontes-rolantes, talhas, empilhadeiras, guinchos, esteiras-rolantes,
transportadores de diferentes tipos, serdo calculados e construidos de maneira que oferecam as
necessarias garantias de resisténcia e seguranca e conservados em perfeitas condicdes de
trabalho.

O OPL de transporte de cargas pesadas utilizam os seguintes recursos fisicos para a
efetividade do processo:

- Veiculos Terrestres — Os veiculos utilizados nas operagdes sdo carretas plataformas com
capacidade para 25 toneladas, alocados de fornecedores diversos, entre eles: Borrotta e
Litoral.

- Navios - Os navios utilizados pertencem as Companhias Maritimas, que prestam servigcos
conforme as rotas, sendo as principais utilizadas: (i) Asia: Hanjin, Cosco, CCNI e Evergreen;
(i) Oriente Médio: UASC; (iii) Africa: Safmarine e (iv) Europa, América do Norte e
América do Sul: Hamburg Sud, MSC, CMA-CGM e Maersk. Quanto aos portos no Brasil, ha
operacdes em Santos, Rio de Janeiro, Fortaleza e Recife. Os portos internacionais principais
encontram-se na Asia, China e Europa;

- Equipamentos de movimentacdo de cargas — Os equipamentos de movimentacdo de
cargas usados pelo OPL sdo: guindastes, bloco de rodas e ponte rolante para o carregamento e
descarregamento da carga.

O Bloco de rodas (Figura 2) consiste em um sistema versatil e silencioso que
possibilita a movimentacdo de cargas pesadas através de roldanas de ago permitindo a
inclinacdo da carga.

Figura 2 — Recurso fisico para movimentacao - Bloco de rodas
Fonte: OPL
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A Ponte Rolante (Figura 3) € um equipamento com motores de rotor cilindrico com
um baixo nivel de ruido a carga é transportada suavemente garantido um minimo de balanco.
O Grande diferencial é que esse tipo de equipamento pode ser projetado tanto em grandes
guanto em pequenos vaos ou entdo através do espaco que a empresa dispde. Toda parte de
controle da movimentacdo é feita por meio de controle remoto respeitando toda a prescricao
possivel, como: velocidade, altura, capacidade de carga e posicdo no momento da
movimentacao da carga.

!
!

Figura 3 — Recurso fisico para movimentagdo — Ponte rolante
Fonte: OPL

- Contéineres — Os contéineres também sdo locados, por meio dos armadores logisticos. Séo
varios os tipos utilizados nas operaces, entre eles: refrigerados, open top, retos.

4) Recursos humanos

Os recursos humanos abrangem desde as equipes da alta direcdo (estratégicas),
gerenciais (taticas) e técnicas (operacionais) com mao de obra especializada (Penrose, 1959).
Partindo dessa premissa, reforca-se que os profissionais envolvidos nas operacdes de logistica
e transportes de cargas pesadas, devem possuir qualificacdo especifica por meio de
treinamentos adequados de acordo com a legislacdo; possuir carteira de habilitacdo de acordo
com a categoria exigida; ter acesso as informacdes do peso, dimensbes e outras
particularidades das cargas que serdo manuseadas e/ou transportadas, para que a operacao
transcorra dentro dos pré-requisitos estabelecidos.

Para Davis e Newstrom (1992) o treinamento deve ser um processo continuo que
qualifica o individuo em sua totalidade, uma vez que as mudangas sociais sao constantes e o
ser humano é o agente responsavel pela implementacdo dessas mudancas na sociedade.

O OPL considera as pessoas como fonte de vantagem competitiva na operacdo. Para
iSS0, Vvisa:

- A Qualificacdo e desenvolvimento do pessoal - O desenvolvimento do funcionéario pode
ocorrer de varias formas, algumas formais e outras informais. Assim os funcionarios podem
ser treinados e desenvolver novas habilidades por meio de varias técnicas. Sdo elas:
orientacdo para os novos funcionarios, instrucéo direta, treinamento de aprendizes, rotacéo de
cargos, reunides de assessoria, entre outras.

A orientacdo para novos funcionarios é apresentada de maneira formal, por meio de
um programa denominado “Ambientalizacdo”, que ¢ patrocinado pelo empregador.

A instrucdo direta é apresentada de maneira formal pelo gerente ou especialista da
area, por meio de workshops e reunides periodicas.
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E importante salientar que o OPL analisa constantemente os indicadores de
necessidade de treinamento, mostrados no Quadro 1 com enfoque na expansdo da capacidade
de fornecimento, diante de novas formas de organizar o trabalho e para acompanhar a
modernizacéo dos equipamentos e novas tecnologias.

Quadro 1 — Necessidades de treinamento

Visando o Presente (Atual)

= Baixa qualidade de trabalho

= Comunicacdes deficientes

= Elevado numero de acidentes no trabalho

= Mau atendimento ao cliente

= Awvarias frequentes em equipamentos efou instalagBes

Visando o Futuro

= Expansdo da empresa e admissdo de novo funcionarios
= fMudanca de méeétodos e processos de trabalho

= pModernizagdo dos equipamentos e novas tecnologias
= Producdo e comercializacdo de novos servigos.

Fonte: OPL

Além de verificar a necessidade de treinamento para qualificacdo de colaboradores o
OPL estabelece o processo de avaliagdo e controle dos resultados a fim de verificar a
efetividade do treinamento (Figura 4), visando principalmente a adequacdo das pessoas ao
cargo e a melhoria na qualidade.

\

Avaliagdo dos Resultados
= Avaliacdo e Medi¢cdo dos Resultados

= Comparacdo da situagdo atual com a
situagdo anterior.

= Analise de custos e beneficios

Fonte prépria Em relagdoa empresa: \

= Melhoria da imagem
= Melhoria do atendimento ao cliente

Avaliagdo e Controle

Em relagdo aos funcionarios:

= Aumento da eficacia individual e do grupo
= Mudanc¢a de atitudes e comportamento

= Aumento das competéncias

Em relacdo aos cargos
= Adequacdo das pessoas aos requisitos exigidos

= Melhoria na qualidade
\ = Redugdo de indice de acidentes
Figura 4 — Avaliacéo e controle dos resultados
Fonte: OPL

No periodo de 2011, a empresa proporcionou treinamento aos funcionarios conforme
demonstrado no Quadro 2.

Quadro 2 — Treinamento realizado em 2011.

Métodos Formais Indl.l:e de Meta Impactos Observados
Aproveitamento
Wokshop 6 B6% 8% |Melhoria na produtividade e qualidade
Atendimento ao cliente - Emo na consolidacio de dados
Ambientalizacs 3 95% 1%
i izagSo pora
Reunides 12| E7/% 100% |Atendimento ao cliente - Atraso de Entrega

* As agbes corretivas e preventivas foram adotadas de imediado pelos responsaveis das areas.

Fonte: OPL
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O programa de treinamento para 2012 foi elaborado com acréscimo de 30% em
relacdo ao ano anterior, com o objetivo de melhoria nos indices de aproveitamento que ndo
atingiram a meta em 2011. Foi estabelecida também a pratica de reunides formais mais
frequentes entre a geréncia de seus subordinados para avaliagdo de cada projeto,
semanalmente, além das reunides informais que eram realizadas nos setores. O programa sera
revisto no final dos seis primeiros meses de 2012.

- Processo de selecdo de funcionarios - Um dos pré-requisitos adotados pela empresa em
estudo para que um candidato participe de um processo seletivo, refere-se a exigéncia minima
da formacdo em andamento ou completa no ensino médio para 0S cargos em niveis
operacionais e ensino superior em andamento ou completo para niveis administrativos e
gerenciais. A partir dai o leque abre de acordo com o cargo a ser preenchido e as exigéncias de
cursos especificos na area de atuacdo tais como: cursos profissionalizantes (técnico em
logistica, técnico em informatica, técnico em administracdo, entre outros), MBA em Logistica
e Supply Chain, Gestdo em Transportes, entre outros. Observe o processo aplicado pelo setor
de recrutamento e selecéo de pessoal utilizada pela empresa, conforme Figura 5.

. Entrevista Individual I
Triagemde Curriculos  [=| nrevt n_ nidua | Aplicaciode testes
e Coletiva

Din&mica em Grupo

¥

Direcionarcandidato Anjlise / Parecer das
Encaminharpara caracteristicasdo

e i L
admissao para ent‘re v:sta t‘:om profissional x perfil da
respc da area
vaga

Figura 5 — Processo para recrutamento e selecio de pessoas
Fonte: OPL

5) Recursos organizacionais

O recurso organizacional corresponde aos conhecimentos, habilidades e experiéncias
tacitas das pessoas para gestdo e operacdo; aos procedimentos e sistemas tangiveis e
intangiveis; aos valores e cultura intangivel desenvolvido ao longo do tempo pelos fundadores
e as redes de relacionamentos de pessoas da empresa com fornecedores, clientes, governo e
consultores (Mills et al. 2002).

Os recursos organizacionais da empresa em estudo referem-se aos meios que a
organizagdo possui para atingir seus objetivos, englobando os bens ou servigos utilizados em
suas atividades organizacionais. Desta forma, nessa Otica, apds estudar todos 0s recursos
necessarios para a exceléncia operacional é necessario organiza-los visando vantagem
competitiva.

A organizacdo dos recursos é estabelecida por meio da cognicdo dos gestores, na
maneira com que planeja e executa o processo de gestao.

Os processos de gestdo da organizacdo em estudo compreende a gestdo dos recursos
realizada pelo gestor de cadeia de suprimentos. Com base na entrevista semi-estruturada junto
ao gerente de cadeia de suprimentos 0s recursos sdo organizados da seguinte maneira para
tomada de decisdo. Segundo o gestor de operacdes ndo ha etapas logicas para a cognicgéo,
depende da situacéo, desta forma, ndo é um plano estratégico.

Em linhas gerais deve estar atento a cinco tipologias de recursos:
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Os recursos fisicos sdo utilizados no processo de producdo dos bens e servigos
produzidos pela organizacdo, de acordo com o planejamento estabelecido e a politica da
empresa.

Os recursos financeiros visa obter resultados satisfatérios para o negdcio.

Os recursos humanos referem-se aos individuos que compfe a organizacao
independente do nivel de hierarquico. Os recursos humanos estdo distribuidos nos diversos
niveis institucionais (dire¢do), no nivel intermediario (geréncia) e no nivel operacional (niveis
técnicos, funcionarios administrativos e operacionais). Estas pessoas trazem para as
organizac0es suas habilidades, conhecimentos, atitudes, comportamentos, valores, etc.

Os recursos mercadologicos compreendem todos os métodos utilizados pelas
empresas, para analise de mercado (de consumidores e concorrentes ), planejamento de venda,
promocdes, propagandas pelos meios de comunicacdo, lancamento de novos produtos no
mercado, entre outros.

Os recursos administrativos envolvem todos os meios atraves dos quais as atividades
organizacionais sdo planejadas, organizadas, dirigidas e controladas. Incluem todos os
processos de tomada de decisdo e distribuicdo da informacdo necessaria, além dos esquemas
de coordenacdo e integracdo utilizados pela organizacdo, atraves de procedimentos,
fluxogramas, etc.

5. CONCLUSAO

O desenvolvimento da estratégia operacional visando melhorar a capacidade de
fornecimento esta a cada dia intrinseca nas acGes gerenciais da alta cupula da organizacéo,
principalmente na decisdo de verticalizar ou terceirizar as atividades logisticas.

Desta forma, entende-se que as organizagdes terceirizam as atividades logisticas
devido a falta de capacidade de fornecimento e assim precisa buscar no mercado operador
logistico que possa complementar a capacidade da organizacdo em fornecer bens e servigos no
tempo certo. Portanto, ndo considera-se as atividades logistica como atividade de apoio, mas
sim um setor imprescindivel para a vantagem competitiva frente a concorréncia.

Nesse artigo, apresentou-se um estudo de caso em um operador logistico de transporte
de cargas pesadas no Brasil por meio de entrevista semi-estruturada e observacdo participante
com o objetivo de mostrar o0 mapeamento dos recursos e da rotina operacional intrinseco ao
projeto de terceirizacdo do transporte de carga pesada a fim de melhorar a capacidade logistica
de fornecimento da empresa contratante.

A base de uma organizacdo ocorre por meio da fusdo dos diversos recursos organizacionais
que frente ao mercado competitivo. Os recursos podem ser tangiveis e intangiveis, ou seja,
compreendem desde os maquinarios utilizados na transformacdo de bens e/ou servicos até o
conhecimento de cada individuo.

Para que a empresa alcance um diferencial competitivo, é necessario gestao estratégica
e gerenciamento eficiente e eficaz dos recursos organizacionais, além das competéncias
desenvolvidas e controladas pela organizacdo. Vale lembrar que um recurso isolado ndo
consegue gerar diferencial competitivo, para isso é imprescindivel combinar os diversos
recursos disponiveis na organizacao.

A terceirizagdo do transporte de carga pesada requer uma analise criteriosa por parte
do contratante, uma vez que a empresa contratada deve garantir a qualidade requerida para a
movimentacdo e manuseio do bem/mercadoria, dentro das normas de seguranga e transporte
estabelecidas. O contratante deve também considerar 0s recursos especiais necessarios, nesse
tipo de atividade, tais como:
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Recursos fisicos — disponibilidade de modo(s) de transporte(s) envolvido(s),
equipamento(s) de movimentacdo de carga, infraestrutura de armazenagem; materiais de
apoio e embalagem, softwares especificos, comunicacao (radio, e-mail, telefonia), sistema de
rastreabilidade, sistema de monitoramento, etc.

Recursos humanos: conhecimento da legislacdo envolvida no processo, habilidades
técnicas, administrativas, mercadoldgicas e de comércio exterior.

Recursos administrativos: planejamento, gestéo, controle e feedback.

Ainda, a empresa contratante deve fornecer as especificacGes técnicas para que o
transportador desenvolva uma maneira de carregar, transportar e descarregar o produto em
condigbes seguras e satisfatorias. E importante esclarecer que no mercado de transporte de
cargas pesadas, requer muitas vezes a formalizacdo contratual de prestacdo de servicos de
transporte por se tratar de bem/mercadoria com alto valor agregado e/ou raro.

Assim sendo, concluimos nesse estudo que o gerenciamento eficiente e eficaz dos
recursos disponiveis em toda a cadeia de suprimento, além da expertise focada no segmento
de cargas pesadas e/ou especiais, pode contribuir como um diferencial competitivo e uma
vantagem estratégica. A identificacdo das necessidades e a gestdo dos recursos
organizacionais tornam-se essenciais para a diferenciacdo e sustentacdo das organizacdes no
mercado atual.

Os resultados deste estudo permitem identificar a importancia das empresas
brasileiras, focadas nesse tipo de servico, direcionarem esforgcos para o desenvolvimento de
competéncias e recursos produtivos estratégicos, permitindo estabelecer e sustentar sua
posicdo competitiva e melhorar o desempenho da empresa contratante.
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