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POR QUE AS EMPRESAS DEVEM OTIMIZAR O
FOOTPRINT DA SUA MALHA LOGISTICA?

Leandro Belisario e Juliana Toda

A configuracao da malha logistica de uma organizacao
dita o ritmo do crescimento do seu negdcio.

As empresas enfrentam constantemente o desafio de aumentar sua eficiéncia operacional em
um cendrio em que o mercado estd cada vez mais exigente. Devido a falta de modais alternativos
ao transporte rodoviario no Brasil, € comum que as empresas tenham que decifrar o dilema de
percorrer longas distancias (alto custo de transporte, altos tempos de resposta) vs. internalizar
o custo fixo para ganhar proximidade ao mercado e proporcionar a melhor experiéncia ao
cliente. Com prazos cada vez menores, maior granularidade e frequéncia das entregas, surge a
necessidade de investimentos no last mile levando em conta os desafios das novas estruturas
urbanas e o novo perfil de demanda. Um desenho inteligente do seu footprint logistico pode
ajudar a otimizar ambos temas.

Neste artigo vamos abordar alternativas para que a sua empresa possa aumentar a performance
através do redesenho de sua rede logistica, que contemple cenédrios com aquisicoes/joint
ventures, inclusao de novas unidades operacionais e possiveis beneficios fiscais, que exigem
revisitar as estratégias de abastecimento, distribuicdo e de oferta de servico.

Foco dos projetos de redesenho da malha logistica

Otimizacao
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As vantagens que um footprint otimizado pode trazer & sua organizacdo vao desde a reducdo
de custos de producado, armazenagem e transporte até o aumento da receita liquida. Logo, é
essencial o mapeamento dos custos que afetam a eficiéncia, do perfil de demanda atual
e do eventual crescimento do mercado. Um desenho de rede nunca é o mesmo, ja que
dependera de diretrizes atreladas as caracteristicas do setor, ao porte da empresa, a localizacao,
ao fracionamento da demanda, entre outros multiplos fatores que serdo descritos ao longo
desse artigo. Primeiramente, vamos descrever os principais motivos pelos quais as empresas
empreendem um projeto dessa natureza.
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Ganhos significativos do redesenho da malha logistica
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1. ENTENDIMENTO DO NEGOCIO
Qual a abrangéncia da malha estudada?

A amplitude de cobertura da rede logistica de uma organizacdo nos permite entender o seu
nivel de complexidade. Em geral, malhas de abrangéncia nacional sdo mais desafiadoras, pois
envolvem maiores complexidades no ambito fiscal, maiores distincias percorridas, o que
implica em maiores tempos de transito, altos custos e exige um planejamento otimizado.

A partir da localizacdo das unidades operacionais e dos seus fornecedores, é possivel ter
um primeiro olhar sobre como a empresa esta posicionada em relacdo a concorréncia e,
avaliar regides com potencial de crescimento que podem agregar valor a organizacio. Ainda,
particularidades do negdcio e outras restricoes, sejam de temas fiscais ou tecnolégicos/
operacionais, podem ser identificadas e funcionam como direcionadores no desenho da
rede. Algumas organizacées, por exemplo, possuem operacoes diferenciadas para manuseio de
carga, limitacdes de capacidade ou até mesmo especificidades nas regides em que atuam, como
locais de dificil acesso. Sao frequentes os casos de estradas nao pavimentadas, principalmente
em periferias e regides do interior do Brasil, trechos fluviais como na regido Norte, restricoes
de horério de circulacao e zonas com maior risco de assaltos.

Distribuicdo da demanda

Malha Nacional Malha Regional

Bolivia

RIO DE
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Quem sdo os clientes, qual a sua demanda/receita?

Aoferta de servico de uma organizacao diz muito sobre o nivel de maturidade de seus processos.
Hoje em dia, para que uma organizacdo se destaque, é essencial que exista uma diferenciacao
da oferta aos diversos segmentos e canais de clientes. Muitas empresas ainda carecem de uma
segmentacdo que garanta a rentabilidade do servico ofertado, o que somado a falta de uma
politica de precos e equipes comerciais mal dimensionadas, também pode ser um reflexo de
ineficiéncias operacionais. Outros elementos que impactam negativamente o desenho da rede
vao desde a falta de um planejamento assertivo que considere sazonalidade até politicas de
estoque que nao condizem com a estratégia do negocio.

Por conta disso, um desenho robusto do footprint deve considerar fatores como: receita,
volumetria, dropsize, frequéncia de entregas/volatilidade da demanda por tipo de produto
e regido, distancias, potencial de crescimento, categorias e canais, tipos de tributacoes,
etc., para que, entdo, sejam ofertadas opcdes de servico rentaveis, operacionalmente viaveis,
alinhadas com o perfil de cada cliente e com a estratégia do negocio.

MUDANGAS NAS OFERTAS DE SERVICO IMPLICAM
em MUDANCAS NA MALHA
LOGISTICA REQUERIDA

Quais sdo os fluxos existentes e custos de operacdo (transporte, armazenagem e producdo)?

Como comentado anteriormente, hoje vemos que muitas empresas ainda ndo possuem um
nivel de maturidade em seus processos para sustentar o servico ofertado. Frequentemente,
identificamos altos custos operacionais causados pela recorréncia de fluxos nao rentaveis,
faltas de regras de operacao que definam origens e raios atendimento, falta de gestdo de
riscos operacionais, e outros fatores que acarretam em longas jornadas de trabalho, maior
suscetibilidade a acidentes, perdas e quebras no manuseio/transporte. Além disso, sao
frequentes os cenarios de saturacao dos armazéns, politicas de estoque defasadas, equipes
mal dimensionadas, entre outros pontos criticos. Um redesenho da rede otimiza os fluxos
através da definicido do papel de cada unidade, o que resulta em ganhos expressivos na
operacao de uma empresa.

Na Sintec Consulting, os fluxos e custos operacionais sdo classificados por elo da cadeia,
conforme descrito abaixo:

n
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FLUXOS

T1: contempla os custos referentes aos fluxos

de transferéncia a partir de fabricas para outras
unidades operacionais. Possuem um perfil de carga
com alta ocupacéo e veiculos de grande porte
(carreta, rodotrem, etc). A alta frequéncia destes
fluxos pode criar oportunidades de negociacdo de
melhores fretes.

UNIDADES
OPERACIONAIS

Plantas, macrounidades e microunidades: Custos
relacionados as operacdes de armazenagem,
expedicao, manutencao, capital de trabalho e custos
administrativos. Através da relacdo de custos de
uma unidade e sua respectiva volumetria, é possivel
identificar se a operacéo estd bem dimensionada,
com um head-count adequado, por exemplo.

T1.5: contempla os custos referentes aos fluxos
de transferéncia entre unidades operacionais com
e sem armazenagem (CDs, XDs, XTs). Também
possuem um perfil de carga com alta ocupacao e
veiculos de maior porte. A alta frequéncia destes
fluxos também pode criar oportunidades de
negociacio de melhores fretes. A otimizacao dos fluxos pode ser pautada
em trés principais pontos:

T2: contempla os custos referentes aos fluxos

de distribuicdo ao destino final. Os fluxos de o Definicio do local de producao
T2 geralmente sio os maiores custos da cadeia, de cada SKU: Em muitos casos, as
pois envalvem transportes de menor porte (toco, distancias percorridas sdo muito altas
truck, etc) e entregas mais fracionadas. As tarifas devido a restricao de disponibilidade
normalmente se aplicam em funcio da distancia do produto em fabricas mais distantes.
percorrida e do tipo de veiculo, logo, € importante Quando a organizacao apresenta
que a ocupacio dos veiculos seja monitorada, assim flexibilidade na mudanca do local de
como o dropsize e a frequéncia de entregas. producdo entre as fabricas, um novo
leque de possibilidades é avaliado.

No Brasil, em geral, itens com grande volume e demanda constante podem ser alocados
em unidades mais proximas, enquanto que, itens com menor volume e demanda variavel
estdo mais propicios a serem produzidos em unidades distantes. No entanto, ainda deve-
se avaliar os trade-offs de nivel de servico/tempo de entrega, custos de deslocamento e
producdo atrelado ao perfil da demanda por produto.

e Aproximacado dos produtos com a demanda: tem se tornado um movimento cada vez
mais comum nas organizacoes, impulsionado principalmente por tendéncias com foco na
experiéncia do cliente para o canal varejo. Muitas empresas tém investido na abertura de
novos pontos de atendimento e, em alguns casos, optado por modelos de distribuicao
terceirizados para atender regides afastadas dos principais centros e com baixa demanda.
Por isso, é importante que ao optar por novas unidades de atendimento, as organizacoes
entendam qual tipo de operacdo melhor atenderd a necessidade da demanda da regido.
Sao cinco principais tipos de operacdo recomendadas:

Copyright Derechos Reservados Sistemas Interactivos de Consultoria, S.A. de C.V.
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Destino
Macro Micro Final
Unidades Unidades Ind

Tipos de
unidades

operacionais

\ Transitpoint
) S
Cross-truck

Proximidade do cliente

Destino
Final

R
¢

\ p S

@ CD: sio operacoes robustas com gerenciamento de estoques, que exigem planejamento de
abastecimento e distribuicdo. Garantem um melhor nivel de servico em locais distantes das
fabricas. Sado operacoes que demandam alta sinergia com outras unidades da organizacéo e
controle preciso dos processos, além de envolver custos para operar a unidade, que pode
incluir a contratacao de servicos terceiros, locacdo ou construcdo de novas unidades.

@ Concentradora: sio utilizadas para consolidar todo o portfélio e distribui-lo entre unidades
menores, o que resulta na reducdo de fluxos de transferéncia desnecessarios. Também
sao operacoes robustas com gerenciamento de estoques, que exigem planejamento de
abastecimento e distribuicao.

© Cross-dock (XD): sio operacoes de menor porte em relacdo a um CD, sem estoques
e, que também visam aumentar o nivel de servico pela proximidade com a demanda.
Idealmente, o picking deve ser realizado ainda no CD e carregado no veiculo no periodo
da noite, para entao, partir em direcdo ao XD durante a madrugada; algumas organizacoes
realizam o carregamento e transporte dos veiculos em periodos variados, dependendo das
necessidades do negocio, distancias percorridas e regiao. Entdo, o volume é redistribuido
entre caminhdes de menor perfil para realizar a distribuicao ao destino final. As vantagens
desse modelo estdo voltadas a reducao dos custos de transporte e aumento do nivel de
servico ao cliente. Sao operacdes com alta complexidade operacional, exigem um controle
rigoroso dos processos, além de possuir um custo de operar o cross-dock, que pode envolver
a contratacao de terceiros ou a locacdo/construcdo de uma nova unidade (contratacido de
pessoas, sistemas, etc).
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O Transit point: s3o operacoes similares aos cross-docks, no entanto, a operacao de um TP
nao envolve estoques, devido a programacdo prévia do destino das cargas ainda nas
macrounidades, isto é, o picking é realizado no CD j& com destino final definido, logo,
quando a carga chega a microunidade operacional, somente é necessaria a transferéncia
do volume para um veiculo de menor porte (toco, truck, vuc, etc), com um tempo de
permanéncia minimo na unidade. Assim, neste modelo, o tempo de alocacdo de pedidos
para o volume da unidade ¢é reduzido. E, como as outras operacdes em microunidades,
0s TPs estao localizados em regides de dificil acesso, permitem maior proximidade com o
destino final e melhorias no nivel de servico da regido atendida.
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© Cross-truck (XT): sio operacoes em unidades que funcionam como um “estacionamento’,
em que nao ha o manuseio das cargas, com o objetivo de reduzir o Stem-time. Idealmente,
no inicio do turno, os caminhées sao carregados no CD e viajam até o XT para pernoitar
no local. Logo no inicio do novo turno de entregas, os transportes saem para a distribuicao
ao seu destino final utilizando o mesmo veiculo, no entanto, com outro motorista. As
vantagens desse modelo estao na reducao dos custos de horas extras pela divisdo da
rota entre duas equipes diferentes, no entanto, sao operacdes com alta complexidade
operacional, exigem uma gestao severa das jornadas e seguranca, e possuem custos de
estacionamento (locacdo, contratacdo ou aquisicio/manutencao), vigilancia, e motoristas
duplicados, como ilustrado abaixo:
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¢ Incorporar tecnologia aos processos: sao diversas as alternativas tecnoldgicas que podem
impulsionar as organizacdes que tornam diversas etapas da cadeia mais eficientes, como
inteligéncias para roteirizacao, rastreamento e planejamento de demanda.
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2. CUSTEIO DE CENARIOS ALTERNATIVOS

Apos o entendimento detalhado do negodcio, partimos para as etapas de definicdo de cenérios
a analisar, custeio dos cenarios e recomendacao final. Em nosso modelo analitico, contamos
com o software Supply Chain Guru® que nos permite visualizar, otimizar, analisar e simular a
cadeia de uma organizacao para otimizar custos, nivel se servico e reduzir riscos operacionais.
A ferramenta nos permite criar modelos precisos que podem resultar em ganhos maiores que
10% do custo de servir.

Para a definicdo de um cenério ideal, existem desafios com diferentes niveis de complexidade.

No inicio do projeto, é essencial garantir a confiabilidade dos dados trabalhados, assim como,
ao longo do projeto, é necessario que as propostas de implementacao estejam validadas com

todas as areas do processo para alcancar o ganho full potential.
/ Modelo

otimizado

Mudancas na de rede
implementacao
desafiadoras LLamasoft

Maior parte das
informagdes é
histérica

Decisdes
complexas
o —
Dificil acesso as

Decisées af’etam informagdes corretas
disciplinas mltiplas

As etapas da metodologia podem ser resumidas nos cinco principais pontos descritos a seguir:

Construcao de cenario Base

Um cendério base (Baseline) replicando a operacao atual é criado dentro do Supply Chain
Guru®. Ao criar modelos que replicam a operacao atual, é possivel identificar ineficiéncias
em diversas etapas da cadeia. A plataforma permite que trabalhemos com uma base de
dados unificada com multiplas fontes de informacdo. Os dados podem ser visualizados
através de mapas, graficos, dashboards, entre outras formas.

Os custos de operacdo da organizacdo sdo refletidos na ferramenta com base em dados
historicos, geralmente em referéncia ao periodo de um ano, a fim de garantir que contemple
possiveis variacoes ao longo dos meses. Em particular, as tarifas de transportes do modelo

- sao baseadas em curvas de frete por origem, destino, tipo de veiculo e modalidade de
servico (préprio ou terceiro), podendo ainda ser adicionados outros custos de acordo com
as negociacdes e particularidades da organizacdo. Os custos de producdo, armazenagem
e expedicdo das unidades sdo classificados de acordo com uma analise da composicao
dos custos fixos e varidveis de cada unidade operacional, para que, além de representar
a operacao atual, futuramente possa retratar as novas operacoes de forma mais assertiva
possivel. Em estudos recentes realizados pela Sintec Consulting, o custo das operacdes de
transporte, armazenagem e expedicao representaram entre 10 e 15% da receita liquida de
suas respectivas organizacoes, variando de acordo com as particularidades de cada mercado,
segmento, tipos de mercadorias e extensdo/complexidade das malhas logisticas.

Sintec

CONSULTING
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Rodada de centroides e definicao de
localizagcbes 6timas

Dentro do Supply Chain Guru® sio
identificados os principais centroides
da rede, isto é, centros de massa
ponderados com a demanda de cada 15,0%
cliente. Na etapa de construcdo do
Greenfield, sao realizadas diversas
rodadas de centroides para verificar

o numero de incidéncias de cada
localizacdo resultante e, entdo definir os

Relagao dos custos logisticos por elo e receita liquida

locais com potencial de atendimento real, =y|:>
o isto é, levando em conta restricoes duras g

do negdcio, como plantas ja existentes
que nao podem ser alteradas, fluxos de
abastecimento de matéria-prima que nao
sao flexiveis, além de conhecimentos

de mercado e de geografia das regioes. EmpresaA  EmpresaB  Empresa G
. . . o Industria de IndUstria de Industria de
Ainda, para a definicdo das localizacoes derivados de  bebidas alimentos

madeira

otimas para atendimento da demanda e
dos potenciais cenarios, o centroide deve
contemplar um volume e niimero de
rotas de transporte suficiente para tornar
as operacoes viaveis, sempre com foco
na estratégia do negocio.

Custeio dos cendrios a partir de modelagem computacional

O Supply Chain Guru® avalia e compara centenas de cendrios que permite a organizacao
responder rapidamente a mudancas, planejadas ou ndo, em sua cadeia. A ferramenta faz uso
de algoritmos avancados e machine learning para otimizar a malha, fluxos, custos, inventarios,
producao e transportes. Além de encontrar o melhor desenho baseado em otimizacoes de
custo, também é possivel que o melhor resultado seja baseado em suposicoes em torno de
variacoes de demanda, lead-time, disponibilidade e roteirizacéo, dependendo da necessidade

™ e foco da organizacao.

Nessa etapa, os ganhos de otimizacdo da malha geralmente ja se mostram expressivos
principalmente pela reorganizacao dos fluxos e redefinicao da origem de atendimento para
cada cliente. Os principais fatores avaliados na otimizacdo dos cenarios que viabilizam a
operacao sdo: custos operacionais, investimentos adicionais em infraestrutura para suportar
as mudancas propostas e nivel de servico, que pode ser medido através da distancia média
ponderada de distribuicao.

Simulacoes e ajustes
A partir dos resultados obtidos, sdo feitas simulagées e ajustes finos para testar diferentes
tratativas que possam reduzir riscos e avaliar planos de contingéncia. Nessa etapa, sao
combinados andlises avancadas de dados e experiéncia de mercado; sao feitas simulacoes
3 com a inclusdo e retirada de unidades operacionais, alteracdo de restricdes dos cendrios
iniciais, tipos e tarifas de transporte, origens de atendimento, entre outros pontos, para
garantir que 0s cendrios sejam vidveis em uma operacao real, que contemple as diversas
varidveis do dia-a-dia e as necessidades do negodcio.
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Otimizagao para Lucro Maximo

Receita total

Ainda, com analises de sensibilidade,

€ possivel identificar pontos criticos e /—_‘—'
antecipar-se, determinando as melhores Lucro |
estratégias a adotar antes que um Custo Total

evento ocorra. Geralmente, simulacoes \._/
com variaveis mais sensiveis como a

demanda, com impactos da sazonalidade, Custoae ambucion
e fatores externos a organizacao,
como precos de combustiveis e tarifas

impostas pelo governo, podem auxiliar
na construcao de cenarios mais robustos.

Custo

Numero de unidades
LLamasoft

Avaliacao financeira
A avaliacao financeira dos cenarios permite analisar o ganho das mudancas propostas, assim
como o tempo de retorno dos investimentos, quando houver. Além de ganhos financeiros
paraa organizacao, as mudancas podem ser motivadas por temas qualitativos, como melhoria
de nivel de servico, performance, aquisicdes ou joint ventures que incluem novas unidades
(Ty) na malha, por exemplo, que nem sempre resultardo em retorno financeiro. Em estudos
recentes realizados pela Sintec Consulting, redesenhos de rede logistica e novas estratégias
de abastecimento e distribuicdo apresentaram reducoes de até 18% do custo das operacoes
de circulacao de produto acabado, armazenagem e distribuicdo ao cliente final, mantendo-se
sempre o nivel de servico oferecido. Os resultados financeiros podem variar de acordo com
a estratégia da empresa, como pode ser visto no comparativo abaixo.

( Alcance deltodas as eaises fa Otimizar o footprintcom reducdo de
o . : custos e aumento do nivel de servico
Foco do negocio Ampliar o alcance da malha malha, atrelado a um ?alxo custo e o e e B e
operaciona captura de valor, como o varejo
p
Investimentos : : :
CAPEX Mediano Mediano Baixo
S
=
Cenario Custos operacionais
B +19,5% -6,0% -18,0 %
proposto logisticos
Nivel de servigo
(2 DMPY) & -54,5% -16,0 % 2220 %
Potencial de s i
Altissimo Mediano Alto
captura de valor

'DMP: distancia média ponderada

Detalhando um estudo mais recente da Sintec Consulting, por anos, a empresa C tem
apresentado resultados financeiros negativos. No caso analisado, buscou-se um plano de
otimizacdo de sua malha logistica, com foco em reducdo de custos operacionais e melhorias
no nivel de servico voltadas ao canal varejo. O footprint recomendado reduziu o nimero de
unidades operacionais; em contrapartida, redistribuiu a demanda entre estes pontos com
a criacdo de regras de operacdo para oferecer um atendimento diferenciado por canais de
venda, perfil de demanda e regides, que resultou em ganhos expressivos (-18% do custo
de servir). Este cenario melhora o nivel de servico, com uma redugdo de 22% do tempo de
atendimento, reduz a complexidade da operacao, e apresenta um baixo valor de investimento
em comparacao aos demais cenérios avaliados.
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Plano de implementacao
O plano de implementacao deve
considerar as complexidades das

mudancas propostas, sejam alteracoes Custos de operacio logistica
voltadas a estrutura da organizacao, Empresa C (R$ MM/més)
estratégia ou politicas. Nessa etapa,

as prioridades do negdcio devem ser , D,

definidas para gerar um breakdown das
atividades entre projetos menores e
mais gerenciaveis. Os projetos devem

ser distribuidos entre as areas de forma T
O sinérgica a fim de garantir o atendimento W co

dos prazos estipulados e o progresso do T15

plano de implementacdo. Além disso, é T2

essencial que os custos sejam alocados
nessa fase, de forma a evitar surpresas
com gastos ndo previstos. Recomenda-se
que as organizacoes realizem um plano
piloto anterior para avaliar a viabilidade Cenario Atual Cenario proposto
de novas unidades ou novos modelos de

operacao.

CONSIDERAGOES FINAIS

As organizacdes estdo vivenciando mudancas no perfil da demanda e dos modelos de
atendimento que exigem um segundo olhar sobre as estratégias do seu negécio. Ao mesmo
tempo que investimentos em inteligéncia da demanda estdo ganhando forca, também ¢é
necessario que sejam feitos investimentos na area logistica para suportar a melhor
experiéncia do cliente.

No cenario atual, em que as configuracoes de rede estdo baseadas em modelos tradicionais
voltados a entregas de larga escala, um desenho de rede otimizado se torna ainda mais
relevante com as novas tendéncias impulsionadas pelo e-commerce, que buscam aproximar
o produto do seu destino final com promessas de prazos de entrega cada vez menores. Ha
a necessidade de investimentos no last mile, o que da um viés ainda maior de proximidade a
qualquer configuracao, levando em conta os desafios das novas estruturas urbanas e o novo
perfil de demanda, que apresenta maior granularidade e frequéncia das entregas. Apesar do
consumidor absorver parte dos custos adicionais pela diferenciacdo de oferta de servico,
ainda assim, a competitividade do mercado exige processos logisticos mais ageis e com
custos baixos.

Um redesenho da malha logistica pode agregar as organizacdes com reducgdes expressivas
de custos através da otimizacdo em transporte, producao, inventarios, manuseio de carga
e custos fixos operacionais. Além de gerar melhorias no nivel de servico com operacoes
descentralizadas de CDs e estoques reduzidos, reducao de riscos, otimizacao do planejamento,
maior amplitude da cobertura e incremento da receita liquida através de captura de valor em
novos mercados. As mudancas propostas pela Sintec Consulting contribuem para que as
organizacoes se destaquem frente a concorréncia num cendrio em que as empresas estéo
cada vez mais comprometidas com a qualidade do servico ofertado a baixos custos, com
um diferencial competitivo. Na Sintec Consulting, utilizamos ferramentas de tecnologia
analitica avancada que permitem uma analise completa dos dados de nossos clientes para
identificar oportunidades no negécio.
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indUstrias de expertise sdo Bens de Consumo e Varejo.

CIUDAD DE MEXICO / MONTERREY / BOGOTA / SAO PAULO / SANTIAGO DE CHILE

www.sintec.com
informes@sintec.com

O/SintecConsuIting ® @Sintec o @Sintec_



