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A LOGISTICA EMPRESARIAL E A
ADMINISTRACAO DE TRANSPORTE’

ESTRATEGIA DE TRANSPORTE

Como discutido anteriormente, a funcdo de transporte € um dos elementos da
funcdo logistica integrada. As estratégias e decisdes operacionais usadas no
gerenciamento da funcdo de transporte devem dar suporte as estratégias e objetivos
da funcéo logistica e da empresa. As decisfes de transporte sdo tomadas a fim de
beneficiar a logistica e a empresa, e ndo apenas o departamento de transporte.

Como a Figura 15.5 indica, a estratégia de transporte envolve a aquisicdo e o
controle dos servicos de transporte. As decisdes de aquisicdo de transporte incluem
selecdo do modal, consolidacdo, transporte por frota propria (private trucking),
intermediarios e contratacdo. As decisfes sobre recursos, organizacdo e termos
comerciais dizem respeito ao controle do transporte. As estratégias utilizadas como
direcionamento para o tomador de deciséo de transporte sdo discutidas a seguir.

Estratégia Geral

Como a Figura 15.5 indica, as estratégias de transporte foram separadas em
estratégias que se aplicam a todos os tipos de remessas, a pequenas remessas € a
remessas de grande porte

Gerenciamento Pro-ativo Com uma maior oferta de servigos, apds o processo de
privatizagbes, o gerente de transporte tem uma maior autonomia para de
desenvolver abordagens inovadoras para os problemas de sua empresa. A
abordagem “vocé nao pode fazer porque existem poucas op¢des” abriu espaco para
uma filosofia de gerenciamento pré-ativo que enfatiza encontrar solu¢des para os
problemas de transporte da empresa. O gerente de transporte pode se utilizar de
técnicas modernas de gerenciamento para buscar solu¢des inovadoras de

Tradugdo e adaptagdo de: COYLE, J.J., BARDI, E.J., NOVACK, R.A. Business logistics and
transportation management. In: ___. Transportation. 4.ed. St. Paul, Minneapolis: West Publishing,
1994. cap. 15, p. 425-459.
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transporte que irdo resultar em preco competitivo ou vantagem de servico no
mercado.

Figura 15.5 - Estratégia de Transporte
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A forca propulsora da estratégia de gerenciamento pro-ativo € a solucdo de
problemas. Antes da desregulamentacéo, o gerenciamento de transporte envolvia o
desenvolvimento de expertise na negociacdo de preco para obter vantagem
competitiva no mercado. Hoje, o gerente de transporte precisa confiar na sua
habilidade e criatividade em desenhar um sistema de transporte que permita a
diferenciacdo do produto e uma vantagem competitiva.

Melhorar a Informacdo Para gerenciar eficazmente a funcdo de transporte,
informacéo confiavel e atualizada é uma necessidade. Sem informacéo, o gerente é
incapaz de planejar e controlar as atividades de transporte e de tomar decisbes
seguras. Os custos de transporte, o volume de remessas e a performance das
transportadoras séo dados tipicos a serem coletados. Estes dados sédo essenciais
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para a negociacao com as transportadoras, a consolidacdo de fretes, a contratacao
e decisfes de transporte por frota propria.

Uma grande fonte de informacBes de transporte é o conhecimento de carga. O
conhecimento de carga indica o cliente ou o fornecedor, o volume da remessa,
origem e destino, data e a transportadora. A nota fiscal fornece dados similares
assim como o custo de transporte para a remessa. Outras fontes incluem a ordem
de compra, o sistema de entrada de pedidos, faturas e relatérios internos. Algumas
empresas utilizam um prestador de servigo terceirizado, como um banco ou uma
empresa gerenciadora, para pagar as faturas de frete, e a maior parte dessas
empresas possui capacidade computacional para fornecer relatorios de dados de
transporte no formato requerido pela administracao.

Limitar o NOmero de Transportadoras Utilizadas Através da reducdo do numero
de transportadoras utilizadas, um embarcador aumenta seu poder de barganha e
consequentemente sua habilidade de negociar eficazmente com suas transportadoras.
Esta estratégia aumenta a importancia do embarcador para a transportadora, desta
forma aumentando sua forca de negociacdo. Com maior forca de negociacdo, o
embarcador é capaz de assegurar 0S precos e 0s servicos desejados.

E bastante comum para um embarcador utilizar menos de 10 transportadoras para
enviar a maior parte do seu frete, concentrando de 75 a 80% do seu frete total em
délares em 2 ou 3 transportadoras. Embarcadores que usam modal ferroviario
geralmente usam apenas uma, no maximo duas transportadoras, porque
normalmente apenas uma transportadora ferroviaria pode fornecer servico a
instalacdo ou armazém do embarcador.

A desvantagem da limitagcdo no namero de transportadoras é a grande dependéncia
em relacdo aquelas que sdo utilizadas. Se uma das principais transportadoras
interrompe suas operacfes, a ruptura no servico resulta em um menor nivel de
servi¢o ao cliente, aumento nos custos gerenciais, e maiores custos de transporte. O
maior custo e menor nivel de servico ao cliente persistem até que uma
transportadora substituta seja selecionada e esteja operando eficientemente.

Negociacdo com as Transportadoras O poder de barganha determina a
habilidade do embarcador em negociar taxas e servicos aceitaveis. Para aumentar o
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poder de barganha, os embarcadores estdo adotando a estratégia de limitar o
namero de transportadoras utilizadas, desta forma concentrando mais do seu poder
econdmico em uma transportadora e aumentando a dependéncia da transportadora
em relacdo ao embarcador.

O poder de barganha de um embarcador e sua for¢ca de negociacdo também séao
determinados pelas caracteristicas do frete. O frete que tem baixa densidade, é
dificil de ser manuseado, é facilmente danificado, e € movimentado em pequenos
volumes e de maneira irregular é um frete ndo-desejavel para a transportadora. Ao
contrario, produtos que possuem alta densidade e alto valor, sdo dificeis de serem
danificados, e sdo movimentados em grandes volumes regularmente sdo mais
econdmicos para serem movimentados pela transportadora.

Finalmente, a posicdo de negociacdo do expedidor € melhorada se o frete é
movimentado na direcdo do retorno vazio da transportadora.

Contratacao Existe um movimento crescente para fazer contratos com
transportadoras. Os contratos permitem ao embarcador obter menores taxas e 0s
niveis de servico necessarios que ndo sao possiveis de serem fornecidos por uma
transportadora comum. Durante o prazo do contrato (a maioria dos contratos sdo de
um ano mas outros periodos de tempo séo aplicaveis), o embarcador tem a garantia
da taxa e do servico contratados. As clausulas do contrato tém preferéncia sobre os
regulamentos de transporte, e o gerente de transporte deve tomar as precaucdes
para assegurar que o contrato apresente os termos desejados como taxas, servigos,
equipamentos, passivos etc.

A contratacdo ferroviaria esta se tornando comum hoje em dia. Expedidores de
modal ferroviario normalmente possuem dois ou mais contratos ferroviarios vigentes
para reger a movimentacdo de um dado commodity em uma determinada rota de
origem-destino, e os contratos geralmente sdo orientados para as taxas.

Contratos de transportadoras de modal rodoviario sdo normalmente de longo prazo,
com determinacdes de servico customizado. Outros contratos de transportadoras
rodoviarias, aéreas e maritimas enfatizam a taxa de contratacao.
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Rever o Transporte por Frota Prépria A decisdo de utilizar ou descontinuar o
uso de transporte por frota propria é um item estratégico continuo para o gerente de
transporte. No dindmico mercado de transporte de hoje, as pressdes competitivas
forcaram as taxas de contratacdo de transportadoras a frete para menos que o custo
de muitas operacdes de frotas proprias. Através da contratacdo, o nivel de servico
de transportadoras contratadas € equivalente aquele fornecido pelo transporte
préprio. Tendo tanto o custo de contratacdo e 0 servico comparaveis com aqueles
do transporte proprio, a revisdo do transporte proprio € uma estratégia de transporte

predominante.
Estratégia para Pequenas Remessas

Como a Figura 15.5 indica, as estratégias de peguenas remessas consistem na
consolidacéo do frete, utilizando transportadoras de cargas fracionadas e servicos
conjugados, e em evitar 0 uso de transporte proprio. A forca estratégica para
pequenas remessas consiste em reduzir os custos de transporte inerentemente altos
associados a remessas de pequeno tamanho. Pelo aumento no tamanho das
remessas, 0 expedidor pode tirar vantagem das taxas menores da transportadora
para remessas mais pesadas. Descontos nas taxas de 30 a 50%, ou mais, sao
possiveis para carregamentos mais pesados.

Um embarcador consolida seu frete utilizando seu sistema de entrada de pedidos. A
medida em que os pedidos dos clientes vao chegando, o computador é utilizado
para encaixar as remessas a serem enviadas para a mesma area geral, utilizando
um codigo de endereco. Como discutido acima, a necessidade de informacédo é
critica para qualquer programa de consolidacdo de frete. O gerente de transporte
precisa saber as remessas que devem ser enviadas para uma dada area em uma

determinada data.

Se o carregamento consolidado consiste em varias remessas indo para diferentes
destinatarios em uma area geral, o embarcador pode utilizar o servico conjugado
oferecido por muitas transportadoras comuns. O servico conjugado cobra do
embarcador uma tarifa menor pelo volume de uma origem para um destino. Em
funcdo da carga consolidada conter remessas para muitos destinatarios em destinos
diferentes, uma empresa de armazenagem é utilizada para separar e entregar as
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remessas individuais, e um custo adicional € incorrido para esta combinacdo e
servico de entrega adicionais.

A transportadora drop-off carrega um determinado nimero de remessas da empresa
em um veiculo e para ao longo do caminho para descarregar as remessas
individuais. O transporte também pode parar diversas vezes para ser carregado de
matérias-primas. O servico de drop-off é altamente desejavel nos mercados rurais
(fontes de suprimento).

Finalmente, o uso de transporte proprio para remessas peqguenas € normalmente
pouco eficaz em termos de custos. O pequeno tamanho das remessas impossibilita
a total utilizacdo dos equipamentos préprios de transporte, conseqientemente com
custos mais altos do que as taxas cobradas pelas transportadoras contratadas.
Transportadoras contratadas tém a possibilidade de consolidar pequenas remessas
de muitos expedidores para tornar a operacdo econdémica. A principal exce¢ao a
esta estratégia é a operacdo do motorista / vendedor em que o motorista realiza
funcdes de servicos de vendas (preenchimento de ordens de clientes e rotacédo de
estoques, por exemplo) além de dirigir.

Estratégia para Grandes Remessas

A principal estratégia utilizada no transporte de commodities em grandes
guantidades € a contratacdo. A maioria das matérias-primas sdo movimentadas sob
contratos de longo prazo em transportadoras ferroviarias, maritimas ou rodoviarias.
O grande volume de produtos movimentado d& ao expedidor o necessario poder de
negociacao e de barganha para obter menores taxas e niveis de servi¢co garantidos.

O volume absoluto de transporte envolvido possibilitou, tanto nos embarcadores
guanto nas transportadoras, a percepcdo de sua dependéncia mutua. Se a
transportadora interrompe suas operacbes, o embarcador experimenta sérias
rupturas no servico, maiores custos, e possivelmente uma interrupcédo na producao
porque formas de transporte alternativas ndo estao disponiveis. Da mesma forma, a
transportadora € consciente da grande porcentagem de seu negocio que € atribuida
a um embarcador.
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Dada esta dependéncia mutua, um embarcador procura fornecer a transportadora
um carregamento balanceado, isto €, um carregamento de material de suprimento e
outro de distribuicdo. Um carregamento balanceado elimina os custos de retornos
vazios que a transportadora deve registrar na movimentacdo da carga inicial e
permite a transportadora diluir o custo da viagem em duas movimentacdes de
commodities ao invés de uma. Para colocar em pratica a estratégia de carregamento
balanceado, é necessaria a cooperacado entre os transportes outbound e inbound
(compras), e podem ser necessarias compras de matérias-primas em areas em que
a transportadora experimenta retornos vazios. Recentemente, um grande produtor
entrou em contato com outros embarcadores numa tentativa de gerar frete para sua
transportadora contratada que teria, em caso contrario, um retorno vazio.

Estratégia para Transporte de Suprimento (Inbound)

As empresas de hoje tém dado consideravel atencédo a logistica e ao transporte de
suprimento Elas estdo reconhecendo que as condicfes utilizadas na compra nao
fornecem a elas um controle suficiente dos custos de transporte inbound. No
passado, as condicfes de pedidos de compra iriam estabelecer “FOB destino” ou
“entrega da melhor forma”. Estas condi¢cdes de venda ddo ao vendedor controle
sobre o transporte inbound do comprador e assumem que o vendedor tem a
habilidade e o desejo de usar a transportadora que minimize os custos do
comprador.

Pela modificacdo das condicbes de remessa para “FOB origem”, o comprador
assume a responsabilidade e a autoridade pelo transporte inbound e pode aplicar
as estratégias de transporte identificadas acima para atingir menores precos e
melhor servico. Limitar o nimero de transportadoras inbound utilizadas propicia
poder de barganha, fornece carregamentos balanceados para as transportadoras
etc., e resulta em menores custos de transporte inbound.

Uma outra abordagem é utilizar a condicdo FOB destino no pedido de compra mas
exigir que o vendedor use uma das transportadoras de uma lista de transportadoras
aprovadas pelo comprador. Esta estratégia concentra o frete inbound do comprador
em um limitado nimero de transportadoras mas permite ao vendedor selecionar
uma transportadora aceitavel da lista aprovada.
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As estratégias de transporte discutidas acima fornecem as diretrizes a serem

seguidas pelo gerente de transporte ao administrar a funcdo de transporte. Na
proxima secéo, as funcdes do gerenciamento de trafego sdo examinadas.

GERENCIAMENTO DE TRAFEGO

Gerenciamento de trafego é o termo tradicional para a tarefa de obter e controlar os
servicos de transporte para embarcadores ou destinatarios ou ambos. E um termo
aplicado a uma posicao ou a um departamento inteiro em quase todas as empresas
de extracdo, de matérias-primas, de manufatura, de montagem ou de distribui¢cdo. O
termo gerenciamento de transporte estd comecando a substituir o termo
gerenciamento de trdfego, mas este ultimo continua sendo o termo preferido
aplicado as funcdes de compra e controle de servigos de transporte.

O trabalho do gerente de trafego tem sido tradicionalmente uma posi¢cao de baixo
prestigio nas empresas. Desde os anos 50, no entanto, ele subiu na hierarquia das
empresas para uma posicdo de comando de grande parte dos gastos totais da
corporacdo. Em muitas empresas, 0 gerenciamento de trafego é o cerne do
departamento de logistica. O transporte na empresa apresenta intimas relagdes de
trade-offs com compras, armazenagem, controle de estoques, embalagem,
planejamento da producdo e marketing. Sendo assim, o gerenciamento de trafego
exige uma estreita coordenacdo com estes outros departamentos, com
departamentos relacionados em outras empresas e com firmas transportadoras.

A eficacia do gerenciamento de transporte é necessariamente dependente do
entendimento de como os clientes €mbarcadores e destinatarios) executam suas
decisdes de escolha de modal e de transportadora. Um estudo chave aqui abordado
foi conduzido por Kenneth Williamson, Marc Singer e Roger Peterson. As suas
conclus@es sdo apresentadas no decorrer do resto deste capitulo.

O Que é Gerenciamento de Trafego ?

Gerenciamento de trafego é uma forma especial de aquisicdo que exige tanto
atividades de linha como de suporte. E uma area que tem crescido tanto em
importancia quanto em reconhecimento dentro das corporacfes. Contudo, é uma
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area que atualmente estad sofrendo mudancas como resultado das alteracdes nos
regulamentos aplicados e que afetam o transporte.

O Gerenciamento de Trafego como uma Funcéo de Suprimento O gerenciamento
de trdfego é uma forma especial de suprimento e compras. Suprimento € um termo
gue se aplica a uma ampla variedade de atividades que basicamente consistem em
obter os bens para a empresa. Suprimento inclui analises e atividades nas seguintes
areas: (1) qualidade, (2) precificacéo, (3) especificacdes, (4) fonte de suprimentos,
(5) negociacéo, (6) inspecao e garantia de qualidade, (7) timing, (8) conduzir analise
de valor de fontes e métodos alternativos, (9) analise de capital, (10) decisbes de
fazer ou comprar, (11) restricdes legais e regulatorias, e (12) administracdo geral.
Todos esses fatores fornecem a empresa um sistema para obter os produtos fisicos
e servicos especiais que ela necessite.

O objetivo real ou missdo de compra pode ser a otimizacdo de um fator ou uma
mistura de diversos fatores similares ao objetivo adotado em muitos departamentos
de compra. Aqui o pessoal de compras é guiado pelo que é chamado de objetivo de
“valor balanceado”, que é nivel 6timo de qualidade, menor custo final para a
empresa, e garantia de fornecimento de longo prazo.

O gerenciamento de trafego executa todas estas atividades especificas nas suas
funcbes de aquisicdo e controle de servicos de transporte para a empresa.
Tradicionalmente, um objetivo de custo minimo de transporte tem sido adotado para
esta funcdo. Na maioria das empresas, ele foi substituido por um objetivo de menor
despesa total em logistica. Hoje, muitas companhias primeiro estabelecem uma
meta de servico ao cliente, e entdo avaliam as funcdes de trafego e logistica em
termos de custos de logistica minimizados enquanto atendem a meta de servico.
Isto, de certa forma, € similar a abordagem de valor balanceado.

Funcbdes de Suporte e de Linha Originalmente, o gerenciamento de trafego era
uma atividade administrativa voltada para expedir ou receber os produtos da
empresa. Hoje, ele envolve uma gama de funcdes de linha que geralmente séo
especializadas e requerem comunicacao e sistemas de informacéo. Os gerentes de
trafego devem observar tendéncias do setor, avaliar mudancas potenciais de
procedimento ou de sistemas, planejar a implementacdo de mudancas apropriadas,
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e propor algumas destas mudancas a alta administracdo. Toda a gama de atividades
gerais de gerenciamento estdo agora nos departamentos de trafego.

Crescimento da Funcédo de Trafego A funcédo de trafego cresceu em diversos
aspectos. Primeiro, o custo total de frete tem sido controlado de perto como um dos
principais custos da empresa, exigindo grandes esforcos de controle. Ou seja, a
magnitude das despesas absolutas de frete de uma empresa cresce até um ponto
em que se torna desejavel dar efetiva atencdo a elas por processos de
gerenciamento ao invés de procedimentos burocraticos. Em segundo lugar, a
variedade de escolhas de transporte disponiveis para a empresa requer pessoas
gue possam avaliar todas as opcdes e selecionar a(s) melhor(es) para cada situacéo
em particular. Se no passado recente o efeito de servigos de transporte eram muito
limitadores, tanto em termos de modais, quanto da qualidade e extensdo do
servicos, hoje em dia as op¢des comecam a se multiplicar. Além disso, as empresas
reconhecem que hoje o trafego é um dos fatores chave para a sua estratégia de
marketing e produtividade interna. Todos esses fatores contribuiram para o crescimento
do prestigio e reconhecimento da funcéo de trafego dentro da empresas.

Aspectos de Linha do Gerenciamento de Trafego

As atividades diarias do gerenciamento de trafego sdo numerosas. Apesar de variar
de gerente para gerente, 0 processo tipico de gerenciamento de trafego € como se
segue:

Planejamento de embarques

Selecao de transportadoras

Colocacéao de pedidos

Acompanhamento / rastreamento

Auditoria prévia / taxacao

Auditoria / pagamento de faturas de frete

Analise e controle de retencdes

Pedidos de indenizacao, se existirem

Outros — gerenciamento dos carros ou frota préprios, gerenciamento do

orgcamento de transporte

Planejamento de Embarques O gerenciamento de trafego monitora constantemente
os planos de embarques inbound e outbound, que devem ser coordenadas com as

10
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funcdes de compras e distribuicdo ou producdo. Um fluxo continuo de produtos deve
ser mantido, nunca impedido pela indisponibilidade de transporte (falta de
equipamentos ou servicos). Além disso, os carregamentos e descarregamentos
fisicos devem ser planejados de acordo com o uso eficiente das docas e da mao-de-
obra. A administracdo deve se assegurar de que o transporte ndo esta planejado
para muito cedo ou para além das necessidades reais, porque podem ocorrer o
congestionamento de docas e rotas, a retencao de equipamentos e consequentemente
custos de retencéo.

Selecédo de Transportadoras Esta tarefa envolve selecionar a transportadora que
efetivamente irA movimentar a carga. Nos contextos que envolvem ferrovias, isto
pode ser bastante restrito a transportadora que possui um desvio ferroviario dentro
da instalacdo. Mesmo assim, o gerente de trafego possui ampla liberdade de
selecdo da rota através do uso de transportadoras intermediarias ou de rotas
alternativas. Este é o caso mesmo quando a transportadora que atende a instalacéo
também atende ao ponto de destino. Em empresas que usam transporte rodoviario,
os gerentes de trafego geralmente irdo dar a preferéncia da remessa aos veiculos
de carga proprios da empresa, ou utilizar a transportadora contratada antes de
considerar transportadoras comuns. Na selecdo tanto do transporte ferroviario
guanto rodoviario, os gerentes de trafego devem avaliar uma série de fatores. Os
fatores mais citados estéo descritos abaixo:

Duracao do Tempo de Transito A velocidade da origem ao destino é geralmente
um fator chave de selecdo que favorece movimentos de linha Unica ao invés de
movimentos conjugados de transportadoras, e procura evitar grandes terminais
congestionados. Em algumas circunstancias, um tempo de transito mais demorado é
preferido quando nem o expedidor nem o destinatario desejam manter fisicamente
os produtos em estoque. Nesta situacado, o veiculo de transporte esta atuando como
um armazém em movimento, no qual os produtos em transito ndo estdo causando
taxas de armazenagem.

Consisténcia no Tempo de Transito Algumas movimentacfes requerem uma
entrega consistente que tanto o embarcador quanto o destinatario possam prever e
esperar. Este é um fator crucial para opera¢cdes de montagem com programacoes
rigidas, ou em situacfes em que o destinatario deseja manter um nivel de inventario
minimo que seja realmente necessario a producdo. O fator de consisténcia muitas

11
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vezes faz os gerentes de trafego preferirem transportadoras mais demoradas ou
mais caras e que sao altamente confiaveis, ao invés de transportadoras mais
rapidas que atinjam o tempo de transito em um percentual menor de vagas.

O estudo de Williamson descobriu que custo e consisténcia sao o0s principais
elementos utilizados pelos gerentes de trafego interrogados ao selecionar
transportadoras e modais. Com a habilidade atual de negociar precos, a capacidade
de resposta ou disposicdo de uma transportadora em negociar taxas baseadas nas
necessidades do embarcador se tornam mais importantes do que no passado. Além
disso, a consisténcia é talvez mais importante em um ambiente mais competitivo,
dado o crescimento no numero de transportadoras e as diferentes formas de
transportadoras.

Precos Este € um dos principais fatores de selecdo. Muitas empresas, no entanto,
irdo selecionar uma transportadora que nado oferece o menor preco possivel,
preferindo optar por uma transportadora com base nos custos totais de logistica,
incluindo o transporte.

Disponibilidade de Equipamentos  Quando 0s servigos ou 0s equipamentos de
transporte sdo dificeis de serem obtidos, os embarcadores geralmente selecionam
as transportadoras com base na sua habilidade de suprir os equipamentos para a
remessa. Com equipamentos ferroviarios especializados, um embarcador
normalmente direciona as remessas especificamente para cada rota na proporcao
aproximada do numero de carros especializados que cada transportadora fornece
para o uso daquele embarcador.

Fatores de Perdas e Danos A incidéncia relativa de perdas e danos e a
presteza de solucao posterior, e o0 percentual de acordos em pedidos de indenizacao
normalmente desempenham um dos papéis na selecdo da transportadora. Perdas e
danos sdo fatores negativos que representam perda de oportunidades de caixa e
custo adicional para o embarcador. Apesar de uma baixa incidéncia de perdas e
danos com uma transportadora ser raramente um fator principal de selecdo, uma
experiéncia ruim com uma transportadora em especial geralmente levara o
embarcador a rejeita-la.
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Reciprocidade De uma forma geral os embarcadores irdo utilizar algumas
transportadoras em particular porque estas empresas sdo consumidoras/clientes de
seus produtos. Este é normalmente o caso em compras de equipamentos e outros
bens de capital.

Estabilidade Financeira A estabilidade financeira de uma transportadora,
especialmente nas de transporte rodoviario, € um fator ao qual se tem dado atencéo
crescente hoje em dia em funcdo das numerosas faléncias dessas empresas. A
faléncia de uma transportadora causa rupturas no transporte e leva a menor nivel de
servico ao cliente e a maiores custos em outras areas. A estratégia de utilizar
poucas transportadoras cria um problema ainda maior quando uma delas vai a
faléncia.

Cooperacdo Este é um fator intangivel e normalmente psicolégico que pode se
tornar o fator chave de selecdo quando a maioria ou todos os topicos acima séao de
uma forma geral iguais. Sob a classificacdo geral de cooperacdo se encontram
atributos como a competéncia da equipe de vendas; a facilidade de rastreamento
das remessas; a disponibilidade de informacfGes sobre as transportadoras, seus
servicos e equipamentos; e a disposicao para negociar taxas e melhorias no servico.

As decisfes de selecao do modal e da transportadora sdo mais complexas hoje em
dia em funcado das inUmeras novas formas de transporte que estéo surgindo. Alguns
exemplos sdo os brokers, os ramos de transporte rodoviario de transportadoras
ferroviarias, transportadoras comuns utilizando de forma exclusiva, servicos de
courier, e similares.

Colocacéao de Pedidos  Para requisitar um servico de transporte, o gerente de
trafego precisa entrar em contato com um distribuidor de carros ferroviarios que ira
organizar a remessa de um vagao vazio, ou chamar um despachante local de uma
transportadora rodoviaria. O gerente de trafego precisa informar ao pessoal da
transportadora o nome do embarcador e o ponto de coleta da carga, o peso e
algumas vezes a medida de cubagem da remessa, qual o produto e o destino. No
momento da chegada do veiculo, o equipamento € carregado de acordo com 0s
planos estabelecidos no primeiro passo (planejamento de embarque). Eles incluem a
designacao da equipe, as instrucées de carregamento, 0os processos de amarracao
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dos produtos no veiculo e de acondicionamento, a documentacdo, e quaisquer
outras necessidades especiais.

Acompanhamento / Rastreamento O gerente de trafego rastreia o progresso da
remessa e alerta a transportadora sobre quaisquer alteracfes de rota, que sejam
necessarias. Alguns embarcadores tém links de computador diretos com os sistemas
de remessas da transportadora. Isto fornece relatérios diarios da posicao de todos
os carros ferroviarios ou remessas do embarcador. As tarefas de acompanhamento /
rastreamento sao ferramentas valiosas de controle para o embarcador e o
destinatéario, porque eles podem planejar a producédo e o processo de montagem de
acordo com o progresso ou problemas da remessa.

Auditoria Prévia / Taxacao A auditoria prévia € o processo de determinar quais
as taxas de frete apropriadas que uma remessa deveria ter. Geralmente os
embarcadores realizam auditorias prévias de remessas antes de serem cobrados
pela transportadora, de forma que taxacdes excessivas ou inferiores possam ser
reduzidas ou evitadas.

Auditoria / Pagamento de Faturas de Frete Auditar envolve a checagem da
acuracidade da fatura de frete quando ela é apresentada pela transportadora ou
ap6s ter sido paga. Algumas empresas realizam esse servico internamente,
enquanto outras contratam consultores externos para desempenhar essa tarefa
apo6s a fatura ter sido efetivamente paga. O departamento de trafego geralmente
confirma a fatura de frete e a repassa ao departamento responsavel pelo pagamento.

Muitas transportadoras oferecem suas taxas em meio eletrbnico ou atualizam o
arquivo do embarcador automaticamente através de link eletrénico. A checagem de
taxas e auditoria podem também ser realizadas por empresas de informatica como a
Comtrac e a Numerax.

Processos de retencéo / compensacao Retencdo é uma taxa cobrada pela
transportadora rodoviaria do embarcador ou destinatario por manter o equipamento
para carga ou descarga além do periodo acordado. Compensacdo € 0 mesmo
conceito na industria ferroviaria. O gerente de trafego € normalmente o responséavel
por monitorar, gerenciar e efetuar o pagamento de obrigacbes de retencdo e
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compensacao. O gerente deve pesar 0s custos de carregamento, descarregamento
e de pessoal contra os custos de reter o equipamento da transportadora.

O uso de contratos entre os embarcadores e as transportadoras deu origem a
transacfes separadas para a movimentacdo e o processo de carga / descarga.
Muitas transportadoras e embarcadores optaram por contratos separados,
denominados acordos de terminal, que contém tolerancias de tempo e taxas por
tempo excessivo demandado para carga e descarga do equipamento da
transportadora. Essas taxas se baseiam no custo do equipamento da transportadora
e nas oportunidades de utiliza-lo em outro servico.

Pedidos de Indenizacdo Perdas e danos nas remessas algumas vezes acontecem
enquanto estdo em posse das transportadoras. Os gerentes de trafego irdo entéo
colocar pedidos de indenizacdo para recuperar parte ou todo o valor desses danos.
Eles também lidam com taxacdo excessiva nas faturas de frete.

Gerenciamento dos Carros ou Frota Proprias Em algumas empresas, o0
gerente de trafego também é responsavel pelo gerenciamento de carros ferroviarios
e frota de caminhdes proprios. Isso exige tarefas de coordenacédo e controle com o
objetivo de minimizar os custos da frota e fornecer um servi¢co de qualidade.

Gerenciamento do Or¢camento de Transporte O orcamento de transporte € o
principal e preponderante controle financeiro em todas essas tarefas. O gerente de
trafego precisa registrar as atividades e gastos atuais e futuros e relaciona-los ao
plano original. Aumento de custos de combustivel e seguros, por exemplo, criaram
grandes problemas para a maioria dos gerentes de trafego que procuram operar
dentro de orcamentos planejados. Aumentos de custos irdo sem davida continuar
sendo um complicador dos problemas de custo e orcamento no futuro.

Aspectos Administrativos e de Suporte do Gerenciamento de Trafego

O gerenciamento de trafego cresceu ao longo dos anos para se tornar mais do que
uma mera atividade de linha. Muitas tarefas de planejamento foram desenvolvidas
como funcdes de suporte. Estas outras atividades aumentam a eficiéncia de custos
ou a capacidade de servico ao cliente das atividades de linha.
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Selecdo de Modal O gerente de trafego seleciona o modal para categorias
especificas de remessas ou produtos, de areas de mercado, ou para cada planta ou
armazém. Cada modal oferece vantagens inerentes de servico e custo.
Normalmente, essa selecdo néo é feita frequentemente, de forma que o pessoal que
realiza a escolha da transportadora e da rota possa operar dentro do modal escolhido

Garantia de Servico / Suprimento  Durante os anos 70, o custo dos combustiveis
e problemas de suprimento causaram diversos periodos de ruptura no fornecimento
das transportadoras. Como uma reagdo a estes eventos, muitas empresas se
prepararam para ocorréncias futuras dessa natureza, através do planejamento de
formas alternativas e de backup de transporte. Este é um tipo de gerenciamento de
contingéncia que antes desse periodo ndo era necessario, hem havia sido
empregado até tempos recentes.

Negociacbes Esta atividade é cada vez mais importante em funcdo da maior
oferta de servicos de transporte, que permite uma maior flexibilidade de preco.
Negociacfes de taxas sdo uma atividade comum hoje em dia, em que a adocao das
tarifas publicadas de taxas ndo é mais encarada como um padrdo fixo. As
negocia¢cdes requerem um alto grau de preparacdo e analise e uma abordagem e
conduta apropriadas. Uma negociacdo em que se chegue a uma taxa que a
transportadora eventualmente enxergue como de baixa remuneracdo ou como
incapaz de atender eficazmente as necessidades do servico deve ser evitada. Nesta
circunstancia, tanto o embarcador como a transportadora acabam perdendo.

Contratos de servicos rodoviarios e ferroviarios estdo cada vez mais em uso, e
muitas negociacfes se desenvolvem buscando servicos especificos e ndo menores
taxas. Isto inclui o fornecimento de carros especificos ou uma dada performance de
tempo de transito. Aqui, também, tanto uma analise como uma abordagem bem
fundamentadas séo necessarias.

Assuntos Politicos  Os gerentes de trafego muitas vezes precisam se envolver
na apresentacdo de posicdes politicas das suas empresas em relacdo a propostas
legislativas ou regulamentos administrativos do governo. Estas areas politicas se
relacionam a regulamentos das transportadoras, regulamentos de padrdes de
precos ferroviarias, transportes isentos, ou qualquer outra mudanca proposta na
area. Quando envolvido nessas areas, 0 gerente de trafego ira conduzir analises,
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preparar declaracées da posicdo da empresa, ser membro ativo de associacfes da
indUstria representando a empresa, e algumas vezes efetuar declaracdes nos
interesses da firma.

Planejamento Anual de Necessidades de Transporte  Uma outra tarefa de suporte
€ interpretar os planos futuros de compras, producdo e marketing da empresa e
traduzi-los em necessidades especificas de aquisicdes de transporte. Essas
necessidades se relacionam ao tipo especifico de equipamento demandado e as
guantidades e periodos de seu uso. Os produtores automotivos muitas vezes
precisam trabalhar com as ferrovias com antecedéncia de muitos anos de forma que
existam carros ferroviarios quando novos modelos de automoveis de tamanhos e
formatos especificos saiam das linhas de montagem. Em contextos de mais curto
prazo, este planejamento geralmente envolve o leasing de equipamentos
ferroviarios, acordos de contratos de carga, ou apenas determinar se as
transportadoras existentes serdo capazes de lidar com as remessas planejadas.

Orcamento Os gerentes de trafego desempenham um papel chave no
estabelecimento de orcamentos de transporte para o futuro. O orgcamento
geralmente integra volumes, mix esperado de modais utilizados, padrdes especificos
de remessas e impactos inflacionarios esperados. Orcamentos de capital séo
preparados para analisar a viabilidade técnica e financeira das propostas de grandes
aquisicdes de ativos, como por exemplo frotas préprias, carros ferroviarios, novas
docas, expansdo de desvios ferroviarios, sistemas de informética, ou espaco de
armazém e docas. A atividade coloca o gerente de trafego em contato com o
pessoal de engenharia e de financas assim como com a alta administracao.

Sistemas de Informacdo O gerente de trafego astuto ird sempre procurar meios
de obter e reportar informacdes relacionadas aos servicos da transportadora e a
performance gerencial individual. Muitas empresas monitoram e reportam o custo e
tempo de transito de todas as movimentacfes, incluindo da frota propria. Elas
também podem registrar recuperacdes de custos e o progresso dos pedidos de
indenizacdo. De uma forma geral, a reavaliacdo da performance e sistemas de
informacéo para a tomada de decisdes sdo uma necessidade priméria. O gerente de
trafego pode fazer recomendacdes a respeito do desenho destes sistemas.
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Analise de Sistemas As combinacdes possiveis de servicos de transporte e
taxas oferecidas pelas transportadoras chegam a centenas. Nao existe uma melhor
maneira de sempre transportar os produtos da empresa. Aonde o transporte
rodoviario pode ser uma escolha apropriada em periodos normais, o frete aéreo
pode ser necessario ocasionalmente. O que € uma boa escolha em um dia pode ser
uma escolha ruim no préximo. Dentro do gerenciamento de trafego, andlises
continuas devem ser conduzidas para colocar juntos o melhor servico e a
configuracéo de custo total.

O gerenciamento de trafego precisa ser integrado dentro do gerenciamento geral de
materiais e do esquema de distribuicAio da empresa. Neste contexto, o
gerenciamento de trafego muitas vezes é obrigado a tomar decisées menos do que
otimas a luz dos fatores preponderantes do sistema para o custo total e padrdo de
servico da companhia.

Desenvolvimento Gerencial e Executivo O trafego e o transporte estdo mudando
em ritmo acelerado, em uma maneira nunca experimentada no passado. E
imperativo que todo o pessoal acompanhe as mudancas na area, as analise, e
prepare apropriadamente acdes positivas pela empresa. Eles também precisam
atualizar seu conhecimento técnico pessoal e habilidades gerenciais pela leitura de
todos os aspectos que envolvem transporte e gerenciamento, mantendo contato
com outros executivos da area através de associac¢des profissionais, tirando
vantagem de oportunidades educacionais, e mantendo uma perspectiva de como
uma tarefa e posicdo atuais se encaixam dentro do esquema geral estratégico do
negaocio.

Perspectivas do Gerenciamento de Trafego

O processo decisorio do gerenciamento de trafego requer duas visdes sistémicas
diferentes nas atividades de planejamento diario e anual. A primeira é relacionada as
decisbdes diarias de selecdo de transporte. Esta visdo sistémica envolve deciséo
sobre o menor ou mais razoavel custo nas alternativas de transportadoras ou
servicos. A segunda visdo estd relacionada a examinar 0s recursos humanos
disponiveis dentro do departamento de trafego e alocar estes recursos da maneira
mais vantajosa.
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Custo Total de Transporte Os gerentes de trafego precisam saber qual a
alternativa de transporte de menor custo. Uma analise cuidadosa indica que o custo
total de transporte € muito mais do que a taxa real ou a comissao de frete. A selecéo
de uma alternativa com base apenas na taxa pode levar a uma escolha impropria.
Uma visao de todos os custos de transporte é necessaria.

Taxa A taxa (encargos totais) € uma grande parcela do custo total de transporte.
Esta taxa pode estar disponivel apenas ao se utilizar certas formas de
equipamentos, rotas mais rapidas ou mais demoradas, ou através de determinadas
transportadoras.

Acesso Um outro grande custo € o de acesso ou de coleta e entrega. Uma taxa
pode ser aplicavel apenas em bases de ramp to ramp terminal a terminal. Em um
outro contexto, um embarcador ou destinatario pode apenas ser capaz de utilizar o
modal de transporte ferroviario movendo os produtos por meio de caminhdes da
empresa até um carro localizado em uma linha férrea publica. Este manuseio duplo
requer muitas horas de mao de obra e de veiculos. Muitos planos de movimentagdes
piggyback requerem que o embarcador ou destinatario retire ou entregue as
mercadorias, e 0s custos destas movimentacfes devem ser adicionados a taxa do
servico.

Embalagem  Este fator de custos esta relacionado ao tipo e custo da embalagem.
Por exemplo, uma peca de maquinario sendo movimentada por transportadoras
ferroviarias e maritimas requer uma embalagem de madeira pesada, o que significa
dinheiro gasto na armazenagem dessas pecas de madeira e em recursos humanos.
Quando movimentada por frete aéreo, no entanto, a mesma peca pode apenas
exigir um pallet pesado, um pedaco de plastico, e algum material para amarracao.

Amarracao / Acondicionamento Um outro custo é o de proteger os produtos
de movimentos e danos dentro do veiculo de transporte. Isto pode requerer pedacos
de madeira, pallets, separadores de compartimentos inflaveis ou equipamentos
especiais para trens ou caminhdes fornecidos com prateleiras, separadores de
compartimentos e barras cruzadas.

Seguro Este elemento de custo é importante em produtos de alto valor, para os
quais a empresa faz seguro enquanto estao em transito. O seguro pode ser para o
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valor total ou para apenas a parte adicional ao que seria o valor maximo que as
transportadoras iriam pagar em situacdes de perdas e danos.

Experiéncia de Perdas e Danos O valor normal de perdas e danos tipicamente
experimentado no uso de um modal em relacdo a outro é um fator critico. Esta
informacdo deveria ser conhecida em termos de valores reais em ddélar e em
percentual de perdas em relacdo ao valor total transportado. Um outro ponto que
deve ser levado em consideracao aqui € o montante devolvido da perda e dano por
cada transportadora. Apesar de poderem ocorrer menos perdas e danos em uma
transportadora, os seus reembolsos podem ser menores, tornando-a mais custosa
do que uma outra transportadora em que ocorrem mais danos mas que reembolsa
completamente os seus pedidos de indenizacdo. Um outro elemento a ser ainda
considerado neste topico € o tempo que cada transportadora demora para
determinar suas indenizac6es. Uma transportadora que leva um longo tempo para
indenizar completamente um pedido esta impedindo o reclamante de utilizar este
valor de caixa. Se o dinheiro de uma empresa vale 10% ao ano, e uma
transportadora demora seis meses para definir um pedido de indenizacdo de $
6.000, isto representa uma perda de caixa de $ 300 para o reclamante, que pode ja
ter adquirido um item substituto.

Velocidade O tempo de transito total da origem ao destino é um outro elemento
de custo que precisa ser considerado nesta andlise. Quanto mais tempo uma
remessa leva para chegar a um destino, normalmente mais tempo levara para o
embarcador ser pago pelo destinatario. Isto, também, é um custo de oportunidade
de caixa perdido. De maneira similar, o custo da parada na producdo ocorrida em
funcdo da indisponibilidade de uma peca pode ser tdo alto que torna o custo da
remessa por um aviao fretado aparentemente baixo em comparacao.

Todos esses fatores precisam ser analisados de forma que os custos da funcao de
gerenciamento de trafego possam ser conhecidos de maneira especifica e
empregados apropriadamente. Estes custos fornecem o input basico para uma
administracdo prudente do sistema de distribuicdo ou suprimento da empresa. Em
muitas circunstancias, o departamento de trafego ira escolher alternativas de
maiores custos totais de trafego para atender aos objetivos predominantes de
servico ao cliente ou para minimizar os custos totais corporativos. Nestas situacoes,
0 gerente de trafego deveria conhecer os custos do departamento de forma que
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requerimentos para utilizar uma alternativa de maior custo possam ser
apropriadamente avaliados a luz dos beneficios orcados a serem atingidos em
gualquer outro local da empresa.

Gerenciamento de Recursos Humanos do Departamento de Trafego Uma outra
grande area de analise gerencial relacionada aos gerentes de trafego € a utilizacéo
de recursos humanos dentro do departamento. Tipicamente, uma area chave de
responsabilidade para o gerente de trafego é designar pessoal analitico tanto para
as funcBes de auditoria prévia ou posterior de faturas de frete como para projetos
analiticos criativos que buscam métodos variados de transporte e distribuicdo. Estas
decisdes estdo sendo obrigatérias em muitas empresas porque 0s departamentos
estdo sendo cobrados para atingir um lucro ou retorno para a empresa em relacéo
ao valor gasto em salarios de empregados. Neste contexto, os gerentes de trafego
muitas vezes precisam determinar se as horas de recursos humanos irdo dar maior
retorno para a empresa se alocadas em auditar faturas de frete ou em analisar
novos processos de transporte. Tendo em vista o fato de que as faturas de frete
podem ser auditadas por empresas terceirizadas (nas quais a cobranca é feita com
base no percentual de sobretaxas recuperadas), estas horas de recursos humanos
podem muitas vezes ser empregadas mais produtivamente na analise do transporte.

SUMARIO

O gerenciamento e aquisicdo de servico de transporte sob a perspectiva do
comprador é normalmente abordada por uma visédo de custo total, utilizando uma
estrutura de analise do sistema logistico.

A década de 80 apresentou muitas mudancas a funcéo de logistica e transporte,
trazidas pela globalizacéo, tecnologia, desregulamentacéo, e reestruturagao.

O conceito de logistica pode ser observado desde a 22 Guerra Mundial, quando o
sucesso militar era baseado freqlientemente no suporte logistico. A relacdo entre
logistica militar e de negdcios continua até os dias de hoje.

A andlise de custo total € uma parte importante da perspectiva de sistema
logistico, que envolve uma visdo de trade-off que idealmente deveria também
incluir trade-offs com marketing e manufatura.
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O transporte € um dos principais componentes do sistema logistico, e
normalmente € o maior elemento individual de custo na fungéo logistica das
empresas.

Ao selecionar uma empresa de transporte para prestacao de servico, o gerente
de transporte / trafego ira avaliar as caracteristicas especificas do servico como
tempo de transito, além da taxa, para desenvolver um custo total verdadeiro.

As atividades incluidas em logistica abrangem nédo apenas transporte, mas
também armazenagem, gerenciamento de inventario, embalagem, manuseio de
materiais, servico ao cliente e compras.

A estratégia de transporte € um elemento chave para a estratégia total de
logistica, e é utilizada para direcionar a aquisicao e gerenciamento dos servi¢os
de transporte, incluindo remessas de grande e de pequeno portes.

O gerenciamento de trafego pode ser encarado como uma forma especial de
suprimento enfatizando a compra de servigos de transporte.

O escopo da funcdo de gerenciamento de trafego é tal que tanto as
responsabilidades de linha como de suporte séo incluidas, o que significa que
ndo apenas as operacdes de dia-a-dia (linha) estdo sendo administradas, mas
também o planejamento e andlise de longo prazo (suporte).
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