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Resumo

RESUMO

As prioridades das empresas invertem-se perante mercados em contracdo € sem
quota de mercado para conquistar. Em vez de centrarem os investimentos na expansao
do negocio, as empresas focam-se mais na racionalizacao de custos e na transformagao
do negdbcio, de forma a produzirem melhorias nos desempenhos e a reduzirem os custos
operacionais. Nesta linha de pensamento, a logistica representa uma fungao essencial na
melhoria das operacdes respeitantes ao transporte e armazenamento dos materiais,
pautando sempre pela redugdo de custos e por uma aposta superior do nivel de servico
prestado.

Neste trabalho de projeto, realiza-se uma analise de modo a compreender o
funcionamento da empresa Ambitrena — Valorizagdo e Gestdo de Residuos, S.A.,
nomeadamente ao servigo logistico prestado, representado pela descentralizacao dos
seus parques ¢ falta de comunicagdo eficaz, o que representa muitas vezes servicos
ineficientes. De acordo com a revisdo de literatura, serd efetuado um esbogo daquilo que
podera ser a configuragdo estrutural do servigo logistico da empresa, havendo lugar a
uma proposta de centralizacdo das operagdes logisticas, de forma a reduzir custos com o

transporte de cargas e consecutivamente a melhorar o desempenho logistico.

Palavras-chave: Logistica, Transporte, Consolidagdo, Coordenagdo, Centralizagdo.




Abstract

ABSTRACT

Companies’ priorities reverse when in contraction markets and without market shares
to conquer. Instead of focusing on a business expansion, companies focus more on the
rationalization of costs as also on the transformation of the business, trying to improve
the performance as well as reducing operational costs. In this line of thought, logistics
represent an essential role in the way to improve procedures related to transportation
and storage of materials, having always in mind cost reduction and the improvement of
their services.

In this project, it’s analyzed the “Ambitrena — Valorizacdo e Gestdo de Residuos,
S.A. enterprise” with the objective of understanding the operation methods of this
company, mainly to the logistic service, represented by the decentralization of the
parking lots and lack of effective communication, which often represents inefficient
services. According to the literature review, it will be done a sketch of what could be the
structural configuration of the logistic service of the company, having a proposal to
centre the logistics procedures, with the purpose to reduce costs with cargo

transportation and also to improve logistics performance.

Keywords: Logistics, Transportation, Consolidation, Coordenation, Centralization.
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Capitulo 1 Introdugao

1. INTRODUCAO
1.1. Contexto do problema

E um facto que as empresas estdo a alcancar vantagens competitivas significativas
pela forma como configuram e gerem as suas operagdes da cadeia de fornecimento
(Chase, Jacobs & Aquilano, 2006). A cadeia de fornecimento ¢ um canal que se estende
desde as matérias-primas até aos produtos transformados para os clientes finais,
passando pelos componentes que servem para finalizar os mesmos produtos (Kotler &
Keller, 2012). A sua gestao passa pela compreensao da interligacao das empresas que se
relacionam entre si, através de ligagdes a montante e a jusante, isto ¢, desde o
fornecedor da matéria-prima ao cliente final, e dos processos que produzem valor na
forma de produtos e servicos (Slack, Chambers & Johnston, 2010).

A logistica, como uma das atividades do processo da cadeia de fornecimento, assume
um papel bastante importante para a melhoria da eficiéncia das empresas, uma vez que,
de acordo com o Council of Supply Chain Management Professionals (2010), congrega
o processo de planeamento, implementagdo e controlo de procedimentos para um eficaz
e eficiente transporte e armazenamento de mercadorias, incluindo os servigos e
informagdes relacionados, desde o ponto de origem ao ponto de consumo, conforme os
requisitos do cliente.

O transporte € a area operacional da logistica que move e posiciona geograficamente
o stock. Devido a sua importancia fundamental e ao seu custo percetivel, o transporte
tem, tradicionalmente, recebido consideravel atengdo por parte da gestdo, sendo que,
quase todas as empresas, grandes ou pequenas, possuem gestores responsaveis pelo

transporte (Bowersox, Cooper, Closs & Bowersox, 2012).




Capitulo 1 Introdugao

Os desafios competitivos a que as empresas estdo sujeitas como a qualidade,
flexibilidade, variedade, rapidez ou custos baixos, fazem com que as administracdes das
empresas se confrontem com a necessidade de procurar readaptar algumas formas de
gerir as suas operagoes, de modo a desenvolverem vantagens competitivas sobre os
concorrentes € a criar valor para o cliente. Estas mudancas podem ser fomentadas,
entrando em novos mercados, procurando inovagdes de produto ou de processo,
melhorando e reorganizando as suas atividades ou reduzindo custos (Serra, Ferreira,
Torres & Torres, 2010).

No presente trabalho final de mestrado, pretende-se analisar uma possivel otimizagao
da gestdo das operagdes logisticas da empresa portuguesa Ambitrena - Valorizagdo e
Gestao de Residuos, S.A. (seguidamente designada por “Ambitrena”).

Embora o enorme aumento da competi¢ao global possa justificar a opgao pela
descentralizagdo, tendéncia dos ultimos vinte anos, o objetivo principal deste trabalho
passa por, mantendo o nivel de servigo prestado, diminuir os custos totais tornando a
rede de transportes da Ambitrena mais eficiente através da centralizacdo da gestdo
logistica.

1.2. Caracterizagdo da empresa

A Ambitrena, fundada a 18 de maio de 2001, constitui uma sociedade anonima com
um capital social de um milhao de euros e sede na localidade da Pontinha, em Odivelas,
Lisboa. O milhdo de agdes que constituem o capital social pertence, na sua totalidade,
ao Unico acionista, o Ambigroup, SGPS, S.A. (seguidamente designado por
“Ambigroup”). No entanto, o inicio da histéria da empresa remonta aos anos 60, por
Jodo Romana de Além, dedicada ao comércio do ferro, gestdo de residuos metélicos e

demoligdes.
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O Ambigroup ¢ constituido por mais 11 empresas, que dao suporte a muitas
atividades da cadeia de valor, como a reciclagem de ferros e metais, equipamentos
elétricos e eletronicos, polimeros, comercializagdo de materiais siderargicos, produgao
de bio combustiveis solidos, gestao de veiculos em fim de vida, servicos de transporte e
manutengdo, negocios imobilidrios e servigos de consultoria, execucao de estudos e
projetos, demoli¢cdes e acompanhamento ambiental.

Dado que a producdo de residuos ¢ uma inevitabilidade da sociedade moderna,
surgiu a necessidade de criagdo de uma empresa direcionada para a gestao integrada de
residuos, sendo a formac¢ao da Ambitrena devida também em grande parte, a
necessidade do grupo em se firmar em pontos estratégicos do pais com Unidades de
Valorizagao de Residuos em Faro, Aveiro e Setubal e dois Centros de Rececdo de
Residuos em Beja e Lisboa.

Operacionalmente, verifica-se que a empresa apresenta duas vertentes muito
distintas. Enquanto, para fora do grupo se comporta como uma empresa com vocagao
para a gestdo global de residuos, nas suas operagdes intra-grupo, devido ao portefélio de
operagdes e competéncias do grupo, a Ambitrena faz a recolha, rececdo, armazenagem e
triagem dos residuos, encaminhando depois os mesmos para as entidades gestoras de
residuos, pertencentes na sua maioria a0 Ambigroup, consoante o material em causa.
Mais concretamente e a titulo de exemplo, os metais para a Recifemetal — Reciclagem
de Ferros e Metais, S.A., os plasticos para a Recipolymers — Reciclagem de Polimeros,
S.A., a madeira para a Forestech — Tecnologias Florestais, S.A. ou os Residuos de
Equipamentos Elétricos e Eletronicos para a Recielectric, S.A.. Por outras palavras, a

Ambitrena acaba de forma informal, por ser a empresa gestora dos residuos das
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diferentes empresas do grupo, proporcionando a comunicagdo € coordenagao entre as
mesmas.
1.3. Objetivo do trabalho

Através da realizagdo de um trabalho académico, existe a oportunidade de auxiliar a
Ambitrena a considerar a hipotese de alterar a estrutura organizativa ao nivel logistico,
de modo a garantir um aumento do desempenho, reduzindo custos ¢ melhorando a
alocacdo dos recursos envolvidos. Assim sendo, consideram-se como objetivos para
este trabalho de projeto:

a) Concentrar as decisdes de planeamento e coordenacdo do servico logistico,
mantendo a prontidao, capacidade e flexibilidade distributivas;

b) Diminuir o tempo ocioso das viaturas e consequentemente o numero de veiculos
necessarios, confirmando a reducao de custos com o transporte de cargas.

1.4. Estrutura do trabalho

O trabalho desenvolvido, por razdes metodologicas, esta dividido em cinco capitulos.
O primeiro capitulo, procura apresentar o tema do projeto e consecutivamente a
empresa em estudo, bem como os objetivos a atingir. Neste capitulo procura-se ainda
aludir a estrutura do presente trabalho.

No segundo capitulo, efetua-se uma revisdo de literatura sobre o tema principal do
trabalho, caracterizado pela influéncia da logistica e a importancia da eficiéncia do
transporte no seio da empresa, pela estratégia de centralizagdo/descentralizacdo das
decisdes operacionais e respetiva coordenagdo e cooperagdo dos servigos. Uma vez que
ndo ¢ possivel o levantamento de toda a bibliografia associada ao tema do estudo de
caso, concentra-se a analise em artigos cientificos publicados nos ultimos anos e em

alguns livros relevantes.
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Seguidamente no terceiro capitulo, define-se a metodologia usada, caracteriza-se
pormenorizadamente o caso de estudo, o funcionamento atual da rede de distribuigao, o
problema central de investigagdo e apresenta-se uma solugdo teorica para a
concretizagdo dos objetivos propostos.

O capitulo quarto, ¢ representado pela discussao e interpretacao dos resultados do
trabalho de projeto, tomando por base a revisdo de literatura apresentada no segundo
capitulo e analisando comparativamente a nova perspetiva com a atual.

No quinto e ultimo capitulo, sdo apresentadas as conclusdes do trabalho realizado e
respetivas limitagdes do estudo, deixando em aberto algumas recomendagdes para novas
investigacdes. Por fim, apresentam-se as referéncias dos autores indicados ao longo do

trabalho de projeto.
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2. REVISAO DE LITERATURA
2.1. Desempenho da logistica

A logistica contribui indiscutivelmente para o bom desempenho organizacional.
Estudos sobre a sua influéncia, tém evidenciado que ao bom desempenho das atividades
logisticas, estd associado um melhor desempenho organizacional (Green, Whitten &
Inman, 2008; Fugate, Mentzer & Stank, 2010).

Smith (2000), citado por Fugate et al. (2010), define o desempenho logistico como
um englobamento da eficiéncia, da eficacia e da diferenciagdo, e em consonancia com
isto, alguns estudos tém assumido que a eficiéncia e a eficdcia sdo mutuamente
exclusivas. Mahoney (1988), citado por Fugate et al. (2010), defende que ha um
confronto entre a eficiéncia e a eficacia, pelo que as empresas apenas conseguem ser ou
eficientes ou eficazes.

Um outro estudo (Selldin & Olhager, 2007), considera que as empresas que
selecionam cadeias de fornecimento com apenas uma das dimensdes, alcangam um
desempenho financeiro inferior que os seus concorrentes que escolhem cadeias
eficientes e eficazes. Igualmente, as empresas devem tentar atingir ambas as dimensdes
simultaneamente, ¢ ndo devem considerar o desempenho da eficiéncia e da eficacia
como inversamente relacionadas.

Relativamente a diferenciagdo do desempenho logistico, segundo Langley e
Holcomb (1992), citado por Fugate et al (2010), existe uma crescente
consciencializacdo de que a estratégia logistica pode aumentar o valor dos clientes, com
o valor criado através de elementos do servigo, tais como, a disponibilidade do produto,

o lead time, a estabilidade de entregas e a facilidade de colocagdo dos pedidos. A
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logistica pode conseguir criar valor através da nao imitagdo das suas atividades, e a
empresa pode alcangar assim, a diferenciagdo em relacao aos seus concorrentes.

A investigagdo empirica efetuada por Fugate et al. (2010), indica que a eficiéncia e a
eficacia se reforcam uma a outra, e que tentar atingir uma nao impede de atingir a outra,
sendo que os gestores logisticos ndo devem ter que escolher entre eficiéncia, eficicia e
diferenciagdo, mas pelo oposto, devem atingir as trés conjuntamente, o que poderia
fazer com que os gestores fossem mais inovadores e desenvolvessem estratégias para
vencer essas diferencas. Os autores enfatizam ainda o facto de que os gestores devem
averiguar sistematicamente os resultados logisticos obtidos pelas outras empresas do
mesmo setor de mercado, e comparar as suas atividades logisticas.

De acordo com Jonhson, Scholes e Whittington (2009), a logistica como atividade
primaria da cadeia de valor, apresentada por Michael Porter, diretamente associada a
criacdo e desenvolvimento de produtos numa industria de transformagao, por exemplo,
pode compreender a rece¢ao, armazenamento e distribui¢do de inputs para o produto ou
servigo, manuseamento de materiais, controlos de stock, transporte, armazenamento de
outputs ou distribuicdo do produto.

Devido ao desejo das empresas em conseguir economias de escala, alcangadas por
empresas especializadas, bem como em satisfazer a procura dos clientes para prazos de
entrega mais curtos e adaptados, a distribuicdo tornou-se um importante fator da
logistica (Claesson & Hilletofth, 2011). Conforme Ford, Gadde, Hakansson e Snehota
(2003), a distribuicao proporciona a empresa a parte da logistica que resolve o problema
sobre onde, quando e com que frequéncia, o cliente necessita de receber o produto ou
servigo de uma determinada oferta. Em contraponto, sdo necessarias cada vez mais as

devidas adaptagdes as necessidades individuais.
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Segundo Swenseth e Godfrey (2002), citado por Madadi, Kurz e Ashayeri (2010), e
Bowersox et al. (2012), mais de 50 por cento dos custos totais com a logistica podem
ser atribuidos ao transporte, aspeto também considerado por Ballou (2004) ao afirmar
que o elemento mais significativo para a maioria das empresas em termos de custos
logisticos € o transporte. O seu custo reduzido contribui igualmente para a redugdo dos
precos dos produtos, porque o transporte ¢ um componente que perfaz o custo total de
produ¢do. A medida que a sua eficiéncia aumenta e passa a oferecer um desempenho
melhor, a empresa e o cliente saem beneficiados (Ballou, 2004; Bowersox et al., 2012).
A eficiéncia, conforme Fugate et al. (2010), refere-se a propor¢ao de recursos utilizados
para os resultados obtidos, e ¢ considerada a capacidade de fornecer os produtos ou
servicos desejados, a um nivel de custo que seja aceitavel para o cliente. Num sentido
mais amplo, ¢ a capacidade da funcao logistica para gerir os recursos da melhor forma.

Tal como Selldin e Olhager (2007) referem, as empresas empenham-se em alcangar o
melhor desempenho possivel, pelo aumento da partilha de informagdo, ferramentas de
planeamento, colaboragdo na previsdo e reabastecimento ou recorrendo a terceiros. Ford
et al. (2003) asseguram que a troca de informagdes eficiente ¢ imperativa, de forma a
melhorar o desempenho da distribui¢do e, também vital, para as empresas serem
capazes de dar uma resposta rapida e flexivel as necessidades dos clientes em constante
mudanga, que por um lado, exigem melhores niveis de servigo, € por outro, exigem
diminui¢do dos custos de distribuicdo. Hayes, Pisano, Upton e Wheelwright (2005)
afirmam que em abordagens centralizadas, a padronizacdo das decisdes operacionais
criticas pode melhorar a comunicagdo e a coordenacdo na rede. A padronizacdo de
sistemas de informacdo, bases de dados e outros protocolos, também pode ajudar a

facilitar a troca de informagdes necessarias. Os beneficios da padronizacdo parecem
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evidentes, mas na pesquisa efetuada pelos autores, observam-se diversos exemplos onde
as instalagdes ndo sdo capazes de compartilhar informacgdes de planeamento ou
informacdes basicas devido a sistemas de informagao incompativeis.

A perspetiva de redes apresentada por Ford et al. (2003), mostra que as empresas,
dependendo das condi¢des, podem recorrer a intermedidrios de forma eficiente e a baixo
custo. Os autores definem rede, como o resultado das escolhas feitas por todas as
empresas envolvidas num determinado periodo de tempo, o que torna a ideia de um
unico canal obsoleta. Pode existir uma centralizagao da distribuicao, que ¢ controlada ou
gerida por uma Unica entidade, todavia, a eficiéncia da rede de distribuicdo ¢
dependente das atividades das diversas entidades que a compde, pelo que, nao pode ser
determinada ao otimizar unicamente a entrega de uma entidade.

Para um comprador, melhor servico de transporte significa a perspetiva de manter
menores niveis de sftock e/ou a maior certeza de concretizacao da sua calendarizagao
operacional. O comprador pode optar por comprar mais ao fornecedor que lhe oferecer
o melhor servico de transporte, e assim, o aumento do volume de negbcios pode
compensar os custos decorrentes de um melhor servico de transporte (Ballou, 2004).
Por outro lado, segundo Melo, Nickel e Saldanha-da-Gama (2009), pode nem sempre
ser atraente a uma empresa satisfazer toda a procura, ocorrendo esta situacao quando a
manutengdo de determinados clientes gera receitas menores que o0s custos
correspondentes. Além disso, em alguns casos uma empresa pode intencionalmente
perder clientes quando os custos para os manter sdo muito elevados.

Ballou (2004) sugere que o planeamento logistico deverd ser decidido ou
remodelado, de forma a resolver problemas como o nivel de servico aos clientes,

localizacdo das instalagdes, decisdes sobre stocks ou sobre transportes. Ghiani, Laporte
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e Musmanno (2004) alegam que uma estrutura descentralizada de armazenagem pode
permitir reduzir lead times, pois normalmente estdo mais perto dos clientes, por outro
lado, um armazenamento centralizado ¢ caracterizado por baixos custos de instalagdes,
devido as maiores economias de escala. Além disto, pode-se dar o caso do stock de
seguranca imposto por uma estrutura centralizada ser significativamente menor do que a
soma dos stocks de seguranca numa estrutura descentralizada (Ghiani et al., 2004;
Ozen, Sosi¢ e Slikker, 2012).

Relativamente ao transporte, de acordo com o Ballou (2004), quando o volume de
cargas ¢ significativo, um servigco proprio torna-se eventualmente mais econémico do
que recorrer a outsourcing. Contudo, algumas empresas sao forgadas a ter transporte
préprio, mesmo a custos mais altos, por terem necessidades especiais como a entrega
rapida com fiabilidade, possuirem equipamentos especiais que sdao raros no mercado,
manuseio especializado da carga ou um servigo que esteja sempre disponivel.

Soares (1994, 2003) considera que as mais relevantes tendéncias para o futuro sdo o
incremento da Qualidade nas empresas de prestacao de servicos, em virtude do cada vez
maior peso dos servigos na economia atual, uma dindmica de melhoramento da
Qualidade, ou seja, o desenvolvimento de dinamicas de Qualidade e a sua integracdo
nas estratégias globais das diferentes organizagdes, e a extensdo das operagdes de
Qualidade a todas as fung¢des e niveis hierdrquicos de uma organizacao.

2.2. Estratégia logistica e configuragdo estrutural

Ballou (2004) e Moon, Cha e Lee (2011) argumentam que entre algumas estratégias,
a consolidagdo de cargas, como resultado das economias de escala que estdo presentes
na estrutura custo-frete, pode ser uma estratégia a adotar no planeamento logistico. Os

pedidos de clientes que chegam a um armazém poderiam ser combinados com pedidos
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que chegam posteriormente, tal significando a reducao dos custos médios dos
carregamentos. A potencial reducdo da satisfagdo do cliente resultante do alongamento
do prazo de entrega teria de ser compensado com o custo-beneficio da consolidacao dos
pedidos. Bowersox et al. (2012) asseguram que regra geral, quanto maior a carga e mais
longa for a distancia em que € transportada, menor ¢ o custo por unidade, sendo que a
consolidagdo exige programas inovadores para combinar cargas pequenas em
movimentagdes consolidadas e no prazo. Esses programas exigem coordenacao
multiempresarial, pois transcendem a cadeia de fornecimento.

Todavia, Madadi et al. (2010) demonstram que os carregamentos completos nem
sempre sao ideais, como € o caso do transporte para curtas distancias. Conforme os
autores, o aumento do prego do petrdleo, o transito nas estradas e o aumento de custo
com percursos curtos, sao exemplos de problemas que podem aumentar o custo de
transporte.

Segundo Hayes et al. (2005), ndo existe nenhuma abordagem que funcione
igualmente bem em todas as circunstancias. Ballou (2004) afirma que ndo ha solugdes
Otimas na programacdo e gestdo de rotas, uma vez que surgem sempre alguns
imprevistos, como a coexisténcia de recolhas e entregas, a existéncia de multiplas
viaturas com capacidade limitada tanto de peso, como de volume, ou o direito dos
motoristas a breves intervalos de descanso ou refei¢do. Independentemente da
programacao ou rota definida a cada viatura, ¢ importante que a mesma fique disponivel
para ser utilizada na segunda rota, ou seja, € necessario que haja uma sequéncia de rotas
ao longo de um determinado periodo, de modo a minimizar a frota o tempo ocioso das

viaturas.
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Conforme Carr e Duenyas (2000), citado por Kim (2012), e Saharidis, Kouikoglou e
Dallery (2009), a coordenacao e controlo da produgado e inventario podem ser benéficos
para toda a cadeia. Madadi ef al. (2010) e Ozen et al. (2012) mencionam nos seus
estudos, que a colaboragdo entre compradores ¢ o fornecedor ou a aplicacdo de ordens
de encomenda coletivas, resultam em custos menores quando comparados a uma
estratégia descentralizada. De acordo com a andlise de Ozen et al. (2012), a cooperagio
entre os compradores com capacidades de previsao assimétrica pode levar a menores
ganhos, e portanto, prejudicar a colaboracdo. Neste caso, os compradores estdo em
melhor situacao se ndo cooperarem em tudo, mas por outro lado, se os compradores tém
capacidades de previsao simétricas e cooperarem com previsao conjunta, pode resultar
em maiores beneficios. A falta de coordenacao, de acordo com Ramdas e Spekman
(2000), citado por Arshinder, Kanda e Deshmukh (2008), pode resultar em mau
desempenho da cadeia de fornecimento. As consequéncias resultam em previsoes
imprecisas, baixa utilizagdo da capacidade, stocks excessivos, servico ao cliente
inadequado e em custos e tempo de resposta elevados.

A centralizagdo de ordens de encomenda, mesmo na auséncia de stock centralizado,
segundo Federgruen (1993), possibilita a existéncia de economias de escala nos custos
das ordens, e permite observar melhor o comportamento da procura num determinado
periodo de tempo, que pode facilitar uma resposta rapida e flexivel, assim como, a
decisdo relativa as futuras atribuigcdes de tarefas a cada armazém. O autor refere que
num sistema de distribui¢do com filosofia push, devera haver um decisor central que
terd acesso a informagao acerca de niveis de inventario, para que todas as decisdes sobre
stocks sejam feitas centralmente. Por outro lado, num sistema pull, as decisdes de

inventario deverao ser efetuadas por gestores locais com base nas condigdes locais.
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Mintzberg (1993), Baligh (2006), Lee e Jeong (2010) ¢ Wong, Ormiston e Tetlock
(2011) argumentam que a estrutura centralizada permite que a tomada de decisdes seja
localizada numa das partes da organizacdo, enquanto a tomada de decisdes numa
estrutura descentralizada esta dispersa entre muitas pessoas da organizacao.

De acordo com Haeys et al. (2005), as empresas podem centralizar todas as decisdes
operacionais criticas e ditar politicas e procedimentos padronizados para todas as
instalagdes. No entanto, existe uma dificuldade em encontrar a intermediagdo
apropriada entre centralizacdo e descentralizacdo, que ¢ geralmente uma fonte de
intenso desacordo entre os gerentes das instalagdes (que tendem a preferir ditar o seu
proprio caminho) e os diretores corporativos, que preferem uma abordagem mais
centralizada.

Baligh (2006) afirma que os gestores deverdo considerar qual o tipo de estrutura
organizacional a utilizar. Tipicamente as pequenas empresas beneficiam de estruturas
centralizadas, porque os seus proprietarios muitas vezes se mantém na vanguarda das
operagdes, enquanto, as maiores empresas normalmente requerem uma estrutura mais
descentralizada, com divisdes ou departamentos. Deve-se considerar alterar a estrutura
em fungdo do crescimento e expansdo das operagdes de negdcios.

Haeys et al. (2005) e Salcedo, Hernandez, Vilanova e Cuartas (2013) referem que a
gestdo centralizada ¢ mais adequada quando as instalagdes produzem produtos
semelhantes, servem clientes semelhantes, que valorizam a homogeneidade, e operam
em ambientes com restrigdes semelhantes. A estrutura centralizada pode permitir a
empresa explorar as economias da curva de aprendizagem e melhorar o desempenho do
processo, de forma mais eficiente que estruturas descentralizadas. Em contraste, Baligh

(2006) e Lee e Jeong (2010) alegam que o facto da tomada de decisdes numa estrutura
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centralizada estar dependente de um individuo, pode provocar atrasos na realizacdo de
tarefas, pela burocracia necessaria. As organizagdes descentralizadas poderao utilizar
individuos com uma variedade de experiéncias e conhecimentos para a execucao de
diversas operacdes, mas poderdo haver eventuais conflitos ao tomar decisdes, pela
existéncia de diferentes opinides.

A andlise de Dutta e Fan (2012), identifica que as principais diferencas entre as duas
formas de estrutura organizacional esta no facto da empresa, num sistema centralizado,
poder instalar um sistema de monitorizacao central para recolher informacdes sobre
oportunidades de investimento departamentais, € no facto da atividade de inovacao ser
maior em sistemas descentralizados. Aghion e Tirole (1997), citado por Wong et al.
(2011), afirmam que nas empresas centralizadas, a gestdo de topo tende a recolher
informacao dos niveis hierdrquicos mais baixos, de modo a poder decidir sobre o
desempenho da empresa. Contudo, um dos problemas potenciais € o caso dos recursos
humanos, que sdo responsaveis pela coleta de informagdo, poderem sentir-se
desmotivados por estarem distantes do processo da tomada de decisdo, e ndo
conseguirem observar o resultado do seu esfor¢o. Conrad e Poole (2004), citado por
Wong et al. (2011), referem que a informagdo pode ser alterada antes de chegar aos
escaldes superiores da organizacdo, nomeadamente em empresas centralizadas com
varios niveis de gestao.

2.3. Problematica

A exigéncia de respostas rapidas e precisas no transporte de cargas, provocam muitas
vezes conflitos nas empresas, ainda mais quando a comunicag¢ao nao ¢ fluida. Estruturas
centralizadas normalmente permitem maior eficiéncia e controlo das decisoes,

adequadas a pequenas empresas com instalagdes a operar em ambientes semelhantes,
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mas por outro lado, estruturas descentralizadas permitam geralmente maior flexibilidade
e maior atividade de inovagdo, convenientes a empresas maiores.

Devera haver um equilibrio adequado, pois ndo existem empresas nem totalmente
centralizadas nem completamente descentralizadas, competindo aos gestores encontrar
o ponto de equilibrio na defini¢cdo e implementagdo da politica organizacional, segundo
as pressoes dos ambientes internos e externos a empresa. Nao se deve classificar todas
as formas de centralizagdo ou descentralizagdo como eficazes ou ineficazes, pois cada
forma tem as suas vantagens e desvantagens.

Apos revisao de literatura e tendo em conta o objetivo do caso real em estudo,
decidiu-se propor uma alteragdo na estrutura da Ambitrena, centralizando a gestao
logistica, de forma a concentrar as decisdes de planeamento de rotas, para que o dilema
entre satisfazer imediatamente uma encomenda, ou esperar para que os veiculos da

empresa circulem de modo mais eficiente, possa ser decidido convenientemente.
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3. METODOLOGIA

De modo a alcangar os objetivos tragados, optou-se por desenvolver um trabalho
descritivo e exploratorio. A recolha de dados qualitativos, foi efetuada através de
entrevistas ndo estruturadas junto do diretor geral e chefes de trafego, observagao direta
nos parques e através da observacdo de varios documentos escritos, dos quais foi
solicitado pela empresa a confidencialidade quanto a divulgagcdo. Com base na revisao
da literatura foi possivel identificar um problema nas operagdes logisticas do caso em
estudo, e posteriormente apresentar uma proposta de reorganizagao, de forma a reduzir
custos.

Antes da identificacdo e descricdo do problema, hd um conjunto de fatores que se
devem ter em consideragdao. Assim sendo, depois da caracterizagdo inicial da empresa,
exposta no primeiro capitulo, descreve-se a envolvente da empresa e clarifica-se o
funcionamento atual da rede de transporte, de modo a que o problema central seja
inteiramente compreendido. A estratégia, ao refletir o comportamento da empresa face
ao seu ambiente, pode dar lugar a uma mudanca do grau de
centralizagdo/descentralizacdo conforme as oportunidades, ameagas, restricdes e
contingéncias.

3.1. Analise S.W.O.T. a empresa

Sendo o setor e o negécio de gestdo de residuos caracterizados por uma elevada
especificidade, a Ambitrena assume a vice-lideranca do mercado em termos de
faturacdo, cerca de 22 milhdes de euros em 2011 e 2012, e apresenta um conjunto de
pontos favoraveis e desfavoraveis, reais e potenciais. A andlise S.W.O.T. (Tabela I) ¢
uma ferramenta de planeamento estratégico que permite identificar as forgas e fraquezas

da empresa (ambiente interno) e as oportunidades e ameacas do ambiente externo.
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TABELA |

ANALISE S.W.O.T.

Pontos fortes

Pontos fracos

Origem - Cobertura da rede de recolha de - Grupo de origem familiar;

interna  residuos industriais banais; - Troca de informacao rigida;
- Capacidade de fechar os ciclos dos - Dependéncia do mercado nacional;
residuos; - Elevado endividamento;
- Empresa integrada num grupo - Reduzida liquidez face a média do
solido; setor.
- Conhecimento do mercado por
parte dos acionistas;
- Homogeneizagao de procedimentos
(58GQ).
Oportunidades Ameacas

Origem - Maior controlo das autoridades - Dependéncia dos niveis de

externa competentes; consumo;
- Progressiva consciencializacdo dos - Materiais reciclaveis dependentes
agentes economicos; dos mercados globais e dos
- Fim do estatuto de "residuo". combustiveis.

Fonte: Elaboracdo propria

Relativamente aos pontos fortes, realca-se o facto da empresa ter varios parques

instalados em diversos pontos do pais (Beja, Faro, Aveiro, Lisboa e Setubal),

possibilitando uma elevada cobertura geografica na recolha de residuos industriais

banais. Devido ao nimero de solugdes disponiveis no seu portefolio, possui a

capacidade de fechar os ciclos do produto, estando a isto também ligado o facto da

Ambitrena estar inserida num grupo solido que da suporte a todas as atividades da

cadeia de valor. O conhecimento dos trés acionistas na areca do ambiente, fruto de cerca

de 30 anos de experiéncia exclusiva neste setor, ¢ também um ponto favoravel. Além

disso, a implementagdo do Sistema de Qualidade veio homogeneizar os procedimentos,
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facilitando, em larga medida, a articulagdo e otimizagdo de esforgos entre os diferentes
parques.

No que concerne aos pontos fracos, a empresa apresenta uma gestao familiar, apesar
da dimensao alcangada, continuando com as linhas orientadoras que dai advém, como a
troca de informagao que acaba por ndo ser fluida. Para além disso, a empresa estd muito
apoiada no mercado nacional, o que gera alguma dependéncia. Por ultimo, a empresa
apresenta uma liquidez abaixo da média do setor nacional e um elevado nivel de
endividamento, o que pode indiciar situagdes futuras delicadas (segundo indicadores
econdmico-financeiros disponibilizados pela organizagdo, mas nao permitida a sua
divulgacao).

No que respeita aos fatores de oportunidade para a empresa, de acordo com o
Instituto Nacional de Estatistica (2010), refira-se que o nivel de fiscalizagdo e legislagao
presente no setor dos residuos € bastante elevado, e como tal, deve ser visto como uma
forma de estimulo ao seu cumprimento. O elevado nivel de controlo neste setor “obriga”
a que as empresas sejam cada vez mais competentes no desenrolar da sua atividade.
Segundo o Instituto Nacional de Estatistica (2010), as metas a prosseguir no setor,
passam pela reducdo da quantidade colocada em aterro e o aumento da valorizacdo dos
residuos gerados. Adicionalmente, existe uma maior consciencializacdo dos varios
agentes econOmicos sobre a importidncia desta atividade para o desenvolvimento
sustentavel. O fim perspetivado, do estatuto de “residuo”, constituird o fim da distin¢ao
entre residuo e matéria-prima, o que na pratica, significard que uma empresa que faz o
tratamento de residuos podera, depois de todo o processamento, vender os mesmos

como matérias-primas para industrias interessadas.
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Ha, em contrapartida, ameagas que devem ser consideradas, como o caso deste
mercado estar dependente da existéncia de residuos, associado aos niveis de consumo
da populagdo, em quebra nos ultimos anos. Deve ainda ser considerado o facto do prego
dos materiais reciclados estar fortemente suscetivel a variagdes provocadas pelos
mercados globais no prego dos materiais virgens € no prego dos combustiveis
dependentes, por exemplo, do agravamento de tensdes geopoliticas no Médio Oriente.

3.2. Funcionamento da rede e identificacdao do problema central

O servigo logistico da Ambitrena resume-se na recolha, troca de contentores cheios
por vazios, transporte, deposito e armazenagem de residuos nos parques da Ambitrena
para o respetivo tratamento, valorizagao e encaminhamento. Os residuos sao submetidos
a processos de triagem, compactagdo ou transformagdo e sdo encaminhados para
unidades de reciclagem e/ou valorizagdo energética.

A empresa dispde de diferentes tipos de viaturas equipadas e adaptadas para a
recolha e transporte dos diversos residuos, tendo 35 viaturas ligeiras, 40 pesadas e 35
maquinas industriais, distribuidas pelos varios parques. Os servigos de transporte sdao
planeados de forma a otimizar os recursos da empresa, ou seja, tenta-se constantemente
que as viaturas tenham pouco tempo desocupado, para que transporte carga na viagem
de ida e de regresso, o que nem sempre se verifica.

No caso das entidades produtoras de residuos disporem de transporte proprio,
poderdo optar por entregar esses residuos nas Unidades de Valorizagdo de Residuos ou
nos Centros de Rececdo, caso contrario, a Ambitrena recorre maioritariamente a sua
frota, por as suas maquinas serem especializadas e adaptadas a prestagdo destes
servicos. Todas as viaturas da empresa estdo munidas de GPS, e em conjunto com uma

plataforma eletrénica a medida da empresa, permite a existéncia de mecanismos de
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controlo € comunicagdo, o que facilita também o seguimento das viaturas. Em outros
casos, recorre também a outsourcing, nomeadamente a empresa de transportes
pertencente a0 Ambigroup, a Transalém — Transporte Logistica e Servigos, S.A..

A Ambitrena esta estruturada de modo a rentabilizar os recursos humanos integrados
no grupo, pelo que assenta numa estrutura centralizada dos servicos de gestao e suporte,
€ a0 mesmo tempo numa estrutura individualizada em cada parque. Tal como indica a
Figura 1, a estrutura da empresa € constituida por cinco areas/departamentos:

a) Administrativo e financeiro — este departamento ¢ transversal ao Ambigroup em
termos de gestdo e de alguns processos de suporte. Em cada parque estdo presentes
pessoas que fazem a ligagdo com os servigos centrais (inclui a area de compras);

b) Comercial — presenca de uma equipa comercial focada na gestdo integrada de
residuos que esta distribuida pelos varios parques, pela especificidade geografica do
negocio;

¢) Operacional — este departamento funciona de forma mais auténoma em cada
parque, embora gerida de forma integrada. Sob a supervisdo do diretor geral, hd um
responsavel de produciao em cada parque, que organiza, coordena e orienta as atividades
do mesmo;

d) Logistico — para além da ligagdo de cada parque com o diretor logistico, presta
servigos de ambito regional, coordenados pelo chefe de trafego do parque, e outros a
nivel nacional, que sdo coordenados pelo diretor logistico;

e) Qualidade e ambiente — existéncia de um coordenador de qualidade e ambiente
que, com o suporte dos colaboradores em cada parque, faz a gestdo das atividades

relacionadas com o Sistema de Gestdo da Qualidade ¢ Ambiente.
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Neste estudo de caso verifica-se que na area logistica existe um grande desperdicio
de recursos, considerando-se a falta de eficiéncia e rentabilizacdo das viaturas (embora
seja da maior importancia para uma organizagao ter conhecimento e controlar os custos
associados a logistica, esta tarefa ndo se revela acessivel a esta empresa). Tal
ineficiéncia e falta de rentabilidade ¢ afetado pela falha de comunicagdo e coordenagao
dos servigcos, nomeadamente pela sobreposicao de tarefas, isto €, as mesmas tarefas sao
desempenhadas por varias pessoas, o que tende a provocar mensagens duplas que se
sobrepdem e entopem os canais de comunicagao.

Um exemplo concreto desta realidade, da-se quando o diretor logistico coordena
servicos a nivel nacional (servicos que transcendem a competéncia de qualquer chefe de
trafego), que coincidem com os servicos e rotas diligenciados a nivel regional por outro
chefe de trafego, sem com isso confirmar possibilidades de consolidagdo de cargas.
Estas acdes causam entropias no processo € ocorrem por falta de comunicagao,
coordenacao e sobrecarga do diretor logistico.

Regularmente o maior problema esta relacionado com a precisdo da informagdo
disponibilizada e falta de cooperagdo, que leva ao dimensionamento incorreto das
operagdes, apesar da implementacdo do Sistema de Qualidade e respetiva Certificagdo,
que veio permitir ultrapassar algumas situagdes, como o facto das unidades trabalharem
de forma independente, sem que houvesse a minima harmonia de processos,
procedimentos, rotinas de trabalho e de reporting entre os varios parques da empresa.

Em suma, ¢ frequente que determinadas viaturas da Ambitrena transportem residuos
de um parque para uma entidade gestora, e sem considerar solicitagdes de recolha de
residuos na mesma zona, s30 encaminhadas novas viaturas para responder a esse

pedido. Ou seja, podem existir pontos de carga e descarga comuns aos varios parques,
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no entanto, como cada parque ¢ gerido localmente pelo chefe de trafego e nao sao
considerados os planeamentos de outros parques, hd faltas de sinergias ao nivel do
transporte de cargas, existindo um excedente nimero de viaturas em circulagdao e
demasiado tempo ocioso.

3.3. Proposta teorica de otimiza¢do

Tendo em conta os objetivos e limitagdes do caso real apresentado e apds revisao de
literatura, considera-se que a melhor hipdtese seja a alteracdo na estrutura da empresa,
de forma a melhorar o planeamento, gestdo e defini¢do de rotas e servicos. Esta
alteracdo tem por base um problema de planeamento de rotas de uma frota de viaturas
diversa demasiado descentralizada, em vez de partilhada e planeada em conjunto. Os
fornecedores e clientes a visitar poderdo ter uma determinada quantidade de residuos a
ser recolhida e outra a ser entregue, e como deverdo ser visitados uma uUnica vez, a
recolha e entrega deverd ser efetuada por uma unica viatura, de forma a haver uma
melhor utiliza¢do e aproveitamento dos recursos. De salientar, a existéncia de contratos
especificos com algumas entidades, em que a Ambitrena dispde de algumas horas para
efetuar a recolha de residuos a partir do contacto inicial, o que muitas vezes prejudica o
planeamento, que tem de ser revisto no momento.

Nao sendo exigida a programacdo Otima de rotas, € também nao esquecendo que a
empresa apresenta uma gestdo familiar com alguma resisténcia a mudangas radicais, €
necessario maximizar os recursos disponiveis ao nivel da sua eficiéncia, sendo que nao
¢ procurada a eficiéncia 6tima, mas sim a possivel.

Neste estudo de caso, uma vez que as instalacdes servem entidades semelhantes e

operam em ambientes idénticos, pode considerar-se como melhor hipdtese, a
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centralizacdo da gestdo das operagdes logisticas (Hayes et al., 2005; Salcedo et al.,
2013) no parque de Lisboa, conservando a descentralizagdo da armazenagem.

Uma vez que os parques de Lisboa e Setubal, ja funcionam, eficaz e eficientemente
de forma integrada, em termos operacionais e comerciais, pela proximidade geografica
e pelo facto do parque de Lisboa ser de pequena dimensdo, numa primeira fase,
considera-se que a melhor hipotese passe por integrar os servigos logisticos do Centro
de Rececdo de Residuos de Beja (dada a sua menor dimensao).

Posteriormente, numa previsdao de dois meses, dever-se-4 integrar os servigos
logisticos da Unidade de Valorizacdo de Residuos de Faro, quer pela sua pequena
dimensao, quer de forma a ficar integrado todo o servigo logistico prestado a sul do
Continente.

Seguidamente, apds quatro meses previsiveis da consolidacdo da centralizacdo dos
servicos dos ultimos parques, pretende-se integrar os servicos logisticos da Unidade de
Valorizagdo de Aveiro. Note-se que esta unidade ja ¢ dotada de alguma dimensao,
bastante significativa em termos logisticos no seio da empresa, sendo que seria
proveitoso a prévia solidificacdo da centralizagdo dos parques de Lisboa, Setubal, Beja e
Faro.

O sistema informdtico usado permite uma integragdo de todos os movimentos que
compde a movimentacdo de residuos, desde os pedidos de servico até a faturacdo dos
mesmos, o que pode permitir agilizar todo o processo e tornd-lo mais eficaz. Ja a
localizagdo/comunicagdo das viaturas por GPS tem o potencial de melhorar a prestacdo
do servigo, uma vez que a interacdo entre os gestores € os motoristas podem permitir

maior rapidez, tal como maior rigor na execugao das tarefas.
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No final, a inten¢do ¢ criar um departamento, sedeado em Lisboa, que estaria
imediatamente sob o diretor logistico e sobre os chefes de trafego no desenho
organizacional da empresa. Espera-se que seja suficiente um responsavel logistico com
trés assistentes no novo departamento, sendo que as fungdes de chefe de trafego seriam
substituidas pela elaboragao de planos de entrega e recolha semanais, dando

conhecimento a este departamento logistico.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

Processos novos ou melhorados ajudam a empresa a minimizar ameagas € aproveitar
as oportunidades, neste caso, a minimizar a ameaga de aumento do preco dos
combustiveis. De acordo com Ballou (2004) e Hayes ef al. (2005), ndo hd nenhuma
abordagem que funcione igualmente bem em todas as organizagdes ou em todas as
situagoes, pois diferentes empresas no mesmo setor, apresentam diferentes pontos fortes
e fracos e, portanto, escolhem solugdes diferenciadas.

A manuten¢do e administracio do armazenamento descentralizado, tal como
salientam Ghiani et al. (2004), permite a Ambitrena encontrar-se mais proximo dos seus
fornecedores/clientes, reduzindo tempos de recolha/entrega, mantendo assim o nivel de
Servigo.

ApOs a centralizacao da gestdo das atividades logisticas da empresa, como proposto,
e caso haja uma correta partilha de informagdo, prevé-se que o departamento de
logistica sedeado no Centro de Recec¢do de Residuos de Lisboa, ficaria apto a tomar
todas as decisdes relativas ao planeamento do transporte de cargas da empresa ¢ a
satisfazer todas as necessidades (Mintzberg, 1993; Baligh, 2006; Lee & Jeong, 2010;
Wong et al., 2011), de modo a que fossem retiradas economias de escala no custo das
ordens de encomenda, que fossem obtidas melhores observagdes do comportamento da
procura (Federgruen, 1993), a explorar de forma mais eficiente as economias da curva
de aprendizagem, a melhorar o desempenho do processo (Haeys et al., 2005; Salcedo et
al., 2013) e a reduzir o tempo ocioso de todas as viaturas, através de possiveis
consolidacdes de carga e através da disponibilidade das viaturas para segundas rotas
(Ballou, 2004; Moon et al., 2011). Como tal, espera-se uma reducdo significativa dos

custos de transporte, que posteriormente poderdo afetar o preco de transporte suportado,
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tornando-se assim uma vantagem em relagdo a concorréncia, com o transporte mais
barato.

Mais concretamente, prevé-se uma coordenagdo exclusiva de todas as rotas e fretes
dos diversos parques da Ambitrena, gerir melhor as urgéncias, aumentar o nivel de
controlo das atividades da empresa e melhorar o processo de planeamento, usar melhor
os recursos, tomar decisOes estratégicas mais rapidas e ter maior seguranga nas
informagdes.

Atualmente nota-se que nao existe uma partilha de informagao solida, o que provoca
deseconomias de escala nas ordens de encomenda. No entanto, como as decisdes sdo
tomadas localmente com base nas condi¢des locais, possibilita respostas rapidas e
flexiveis. A tomada de decisdo ao tornar-se central, com base em informacgdo global,
existe a possibilidade de atrasos na realizagdo de tarefas, pela maior burocracia (Baligh,
2006; Lee et al., 2010), assim como, existe a ameaga eventual da perda de capacidades
de inovacdo de processos ou de controlo sobre os mesmos (Dutta & Fan, 2012). A
centralizagdo pode ainda, reduzir a necessaria autonomia e descapitalizar as unidades da
rede relativamente as capacidades de gestdo dos atuais chefes de trafego.

A opcdo pela centralizacdo das operacdes logisticas dos parques de Beja, Faro e
Aveiro, um de cada vez no tempo, ¢ justificada de forma a poderem-se resolver
problemas internos da organizagdo, que eventualmente surgirdo, de modo a melhorar
continuadamente até a concentragdo de todos os parques.

Tradicionalmente, os servicos logisticos sdo avaliados em termos de rapidez do ciclo
do produto (por exemplo, tempo de entrega), consisténcia do ciclo do pedido (por
exemplo, atrasos) e indice de disponibilidade do produto (por exemplo, faltas), pelo

que, o custo-beneficio da consolidagdo das cargas teria de compensar a potencial

_27 -



Capitulo 4 Andlise dos Resultados

reducdo destes indicadores, sendo a flexibilidade obtida através de uma melhor gestao
(Ballou, 2004; Moon et al., 2011).

O departamento logistico em Lisboa ao obter os planeamentos semanais, enviados
pelos chefes de trafego, poderé alcangar uma previsao conjunta, € assim extrair maiores
beneficios, conforme Ozen et al. (2012). Os atuais chefes de trafego poderdo
eventualmente ser mobilizados para o novo departamento, para que a sua experiéncia,
conhecimento e ligagdo com os stakeholders nao se percam.

Ao nivel da gestdo das relagdes com outras empresas do grupo ou externas, esta
poderia tornar-se mais facilitada, uma vez que a informagdo ao estar centralizada
permitiria oferecer respostas mais completas aos fornecedores e clientes. Apenas o
departamento logistico centralizado acordaria os fretes e rotas de todas as viaturas da
empresa, pelo que todos os servigos, nacionais € regionais, que os parques fizessem,
seriam planeados de forma mais eficiente, e a comunicacao ao fornecedor/cliente mais
eficaz.

De notar, que a decisdo de alterar o desenho do sistema logistico tem implicagdes
para a trajetoria de aprendizagem organizacional que se ird criar. Deve ainda ser
considerado o possivel aparecimento de atrito dentro da empresa, representado por uma
grande mudanca nos papéis e nas responsabilidades dos chefes de trafego dos parques.
Parte da razdo do conflito pode dever-se ao facto dos chefes de trafego terem medo de
perder influéncia (Aghion & Tirole, 1997, citado por Wong et al., 2011). Para melhor
gerir estes riscos, serd importante promover o espirito de didlogo e colaboragdo,
submetido desejavelmente a acdes de melhoria continua, pois a comunicacdo ¢ um dos

aspetos cruciais para o sucesso.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O presente trabalho de projeto foi desenvolvido com a finalidade de otimizar o
servico logistico que a Ambitrena presta, nomeadamente na eficiéncia do seu transporte
de cargas. Tendo em vista este objetivo e apos revisao de literatura, realizaram-se
entrevistas ndo estruturadas e observagdes diretas de forma a compreender o
funcionamento da empresa. Por tltimo, tendo por base a andlise efetuada, desenvolveu-
se uma proposta tedrica que tem em vista a otimizacdo dos recursos logisticos da
empresa.

Os resultados obtidos permitem de alguma forma, propor a empresa a centralizacao
das operagdoes de gestdo logistica, de forma gradual, de modo a consolidar
progressivamente a gestdo eficiente de todos os parques, tendo especial atencdo
relativamente aos recursos humanos e a posterior medicdo de desempenho, de modo a
verificar se a politica de centralizagdo teve um impacto positivo. Sistematizando, os
principais aspetos a ter conhecimento na aplicacdo da estratégia de gestdo logistica
centralizada, deverdo ser a comunicagdo interna e a partilha de informagdo, a
padronizagdo nos sistemas de suporte, um correto planeamento, controlo e
calendariza¢do das operagdes e uma reorganizagdo dos recursos humanos e respetiva
formagao.

Em concordancia com os objetivos do presente trabalho, a centralizacdo da gestdo
logistica pode positivamente reduzir os custos logisticos, através da concentra¢do da
informagdo e da tomada de decisdo no parque de Lisboa, havendo uma melhor
coordenacdo e planeamento para possiveis consolidagdes e transversalmente para
reduciio do tempo ocioso das viaturas. E esperado uma maximiza¢io da margem de

contribuicdo da logistica, através do aumento da diferenca entre as receitas geradas pelo
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nivel de servico prestado e os custos de fornecer esses mesmos niveis de servico. No
entanto, como esta perspetiva ndo foi testada na empresa em estudo, ndo ¢ possivel
validar tais afirmacdes, pelo que, os objetivos propostos inicialmente nao sao
respondidos de forma integral, como o facto de desconhecer se a prontidao, capacidade,
flexibilidade distributiva e a gestdo da informacao melhorariam em relagdo ao que
atualmente se verifica, ou se a centralizagdo dos parques permitiria efetivamente a
redugdo do tempo ocioso das viaturas.

A realizacdo deste trabalho, a semelhanga de outros, decorreu dentro de um conjunto
de limitagoes. O facto do estudo ser um trabalho ndo experimental e o tempo disponivel,
que se revelou limitado, impossibilitaram um amadurecimento da pesquisa
desenvolvida e a validacao das reflexdes sobre o tema em analise. Outra das limitacdes
deste estudo de caso, foi o facto de ser impossibilitada a analise dos custos decorrentes
da administragdo descentralizada dos parques. Mensurar e rastrear todos os custos
relacionados com a logistica ou qualquer outra area, implica que uma organizacao
possua mecanismos apurados de controlo de custos e uma estrutura ao nivel dos
Recursos Humanos e de Tecnologias de Informagdo que o propicie.

A recomendacdo argumentada de centralizar a atividade logistica, representa um
caminho inicial a seguir pela Ambitrena no seu desejo de baixar custos, pelo que,
trabalho adicional devera ser desenvolvido, nomeadamente o desenvolvimento de um
modelo de otimizacdo, no sentido do estabelecimento do conjunto 6timo de rotas, do
numero ideal de veiculos indispensaveis a execu¢do das trajetorias, a distancia total a
percorrer e o tempo dispendido.

Outra ideia para investigagdo futura podera ser, o estudo de viabilidade de uma

possivel gestdo da cadeia de fornecimento integrando todas as empresas do grupo. Slack
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et al. (2010) e Kotler e Keller (2012) referem que a gestao da cadeia de fornecimento
integrada pode alcancar a redugdo dos custos totais da cadeia, a reducao de stocks e o
aperfeigoamento no atendimento do ciclo do pedido.

Outro método de abordagem interessante teria sido, caso fosse possivel, a execucgdo
de atividades de benchmarking em empresas do mesmo setor de atividade, inclusive, em
outros paises cuja realidade da distribuicao fosse semelhante a portuguesa.

Passivel de ser considerado uma ferramenta de apoio para a empresa, o presente
trabalho pretende assegurar a reducao de custos logisticos, respeitando as restrigdes do

servico, pela maximizagao da taxa de ocupacao das viaturas.
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