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RESUMO

As montadoras de veiculos enfrentam severa concorréncia diante das exigéncias de novas
tecnologias. Dentro desse cenario destacam-se as empresas do setor automotivo, que
pertencem a uma cadeia produtiva em que a reducdo de custo e a melhoria continua dos
processos e atividades logisticas tornam-se determinantes para a sobrevivéncia nesse
segmento. Isso posto, evidenciou-se a necessidade de reducdo de custo na atividade logistica
em uma industria do setor automotivo sediada no estado de Minas Gerais e fornecedora das
principais montadoras do pais. O objetivo principal deste trabalho € analisar a terceirizacdo da
atividade logistica, utilizando-se um operador logistico. Optou-se pela elaboracéo e aplicacédo
de um questionario semiestruturado, por meio do qual foram entrevistadas trés empresas do
ramo automotivo para efetuar um estudo de caso comparativo entre estas e a empresa objeto
de pesquisa. Apos a realizacdo das entrevistas com 0s responsaveis, analisaram-se a estrutura
organizacional e 0s pontos mais relevantes entre todas as empresas para a definicdo da melhor
estrutura organizacional para a empresa objeto de pesquisa e como efetuar um processo de
terceirizacdo da atividade logistica para reduzir os custos e melhorar a gestdo dessa atividade.
Apbs a analise cruzada entre os pontos fortes e fracos e das melhores praticas utilizadas em
cada uma, concluiu-se que a terceirizacdo da logistica € recomendada pela especializacéo e
atualizacdo de um operador logistico nessa atividade. Esse processo possibilitaria a empresa
objeto de pesquisa dedicar-se a suas atividades principais, permitindo, assim, a reducdo de

custo esperada e a consequente melhora no resultado operacional.

Palavras-chave: Estrutura organizacional. Gestdo de relacionamento. Logistica. Cadeia de

Suprimentos. Terceirizacao.



ABSTRACT

The carmakers are facing severe competition due to the demand of new technologies.

In this scenario, it stands out the automotive companies that belong to a production chain
where cost reduction and continuous improvement of processes and logistics activities
become crucial for the survival of the segment. Given this, it is evidenced the need for cost
reduction in the logistics activity in an automotive industry headquartered in the state of
Minas Gerais and supplier for the major carmakers in the country. The main objective of this
work is to analyze the outsourcing of logistics activity, using a logistic operator. We choose
for the development and implementation of a semi-structured questionnaire, which was used
to interview three companies in the automotive industry to carry out a comparative case study
between the companies and the company object of research. After the interviews with the
leaders, we analyzed the organizational structure and key points among all companies in order
to define the best organizational structure for the company object of research and how to
perform a process of outsourcing of logistics activity to reduce costs and improve the
management of this activity. After the cross-examination of the strengths and weaknesses and
best practices used by each company, it was concluded that outsourcing of logistics is
recommended by the specialization and updating of a logistics operator in this activity. This
process would allow the company object of research to engage in its principal activities,

allowing the expected reduction of cost and the consequent improvement in operating result.

Keywords: Organizational structure. Relationship management. Logistics. Supply Chain.

Outsourcing.
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1 Introducéo

O Brasil enfrenta severa concorréncia no setor industrial diante das fortes pressdes de
novas tecnologias. Dessa forma, as montadoras procuram novas areas para a producdo de
veiculos, em que consigam ser mais competitivas, além de atentarem para incentivos fiscais
de longo prazo. Nesse mesmo sentido, caminham em conjunto com as montadoras de veiculos
as empresas do setor automotivo, as quais fornecem esses produtos para varios clientes e
devem procurar obter localizacdo privilegiada das unidades fabris. Além disso, buscam
flexibilidade para implantar pequenas unidades dentro das fabricas dos proprios clientes ou
unidades que estejam posicionadas estrategicamente, obedecendo a uma ldgica adequada para
distribuicdo de seus produtos.

Nesse contexto, insere-se a empresa investigada neste estudo de caso, que esta
localizada na cidade de Lavras, a 230 km de Belo Horizonte, 400 km de S&o Paulo e 450 km
do Rio de Janeiro, usufruindo assim de posicdo geografica estratégica entre os principais
clientes Fiat, VW, GM, etc. E uma empresa automotiva, que ocupa a 12 posi¢do no Mercado
Brasileiro e no Mercosul e também o 4° lugar em producédo de pecas no mercado mundial.

Nos Ultimos anos, as margens de contribuicdo dos produtos tém sofrido significativas e
constantes reducgdes oriundas da elevacdo de custos com matérias-primas e mao de obra direta
e indireta. Dessa forma, a empresa vem procurando medidas que possibilitem melhorar a
performance com menores custos operacionais e com menores investimentos. Na perseguicao
desses objetivos, e segundo Vivaldini e Pires (2010), muitas empresas iniciaram o processo de
terceirizacdo de atividades em suas operacOes, 0 qual se consolidou em diversos setores da
economia. No campo da logistica, a utilizacdo de empresas terceirizadas ocorreu inicialmente
com servigos de armazenagem e transporte evoluindo para um provedor de recursos na

empresa. Tais provedores utilizam praticas colaborativas na cadeia de suprimentos com o
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objetivo de integrar os elementos que a compdem, 0 que propicia beneficios para a empresa
na operacionalizacdo de atividades de um modo mais eficiente.

Atualmente, com a evolucdo dos processos e atividades de terceirizagdo com operadores
logisticos, busca-se ampliar sua penetracdo dentro das empresas para atribuir as atividades
logisticas a um especialista e, com isso, dedicar sua estrutura as atividades core business, nas
quais se vislumbram melhor desempenho e obtencdo de ganhos que estdo além das fronteiras
da producdo e evidencia-se uma estrutura organizacional com as operacOes logisticas
executadas por setor especializado em busca de melhoria da performance de atividades
internas das organizacGes. Sendo assim, a terceirizacdo para operadores logisticos de
atividades na cadeia de suprimentos das industrias torna-se uma oportunidade para que o
resultado possa ser alavancado com o desenvolvimento de um novo arranjo logistico obtido
com a terceirizacdo da atividade, cuja diretoria de supply-chain® é responsavel direta pelo

contrato alinhado com os objetivos de melhoria da empresa.

! Cadeia de suprimentos
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1.2 O Problema da pesquisa

As empresas tém utilizado estruturas organizacionais cada vez mais agressivas e de
curto prazo, de modo a fazer frente aos constantes desafios de produtividade, padronizacao de
processos, melhor qualidade em seus produtos, oferta de produtos globais com economias de
escala e aquisicdo de matérias-primas e componentes com custos cada vez menores. Tudo isso
para se manterem no mercado e sustentarem o faturamento nunca suficiente o bastante para
gue o processo produtivo se torne estavel e as previsdes de resultados sejam mais precisas. Os
desafios sdo significativos, pois as necessidades e metas sdo cada vez mais dificeis de serem
cumpridas com métodos padronizados e de prateleira.

Dentro desse contexto € importante salientar que as industrias de autopecas pertencem a
uma cadeia produtiva em que o fornecedor de matéria-prima e o cliente sdo maiores que a
prépria industria. Torna-se entdo fundamental efetuar as operacGes com custo reduzido para
manter a sobrevivéncia e sua atua¢do no mercado.

Analisa-se aqui a implementacdo de uma operacdo com um operador logistico em uma
IndUstria do Setor Automotivo, localizada no Sul de Minas Gerais, envolvendo toda a
operacdo de entrada e saida de matérias-primas, componentes e pe¢as acabadas, assim como a
gestdo interna de handling, que é a movimentacdo interna dos componentes dentro da
empresa, da alimentagdo dos kanbans?, que disparam as ordens de producdo na fabrica e
linhas de montagem na operacdo fabril da unidade. Atualmente a empresa tem funcionarios
proprios e terceirizados operando com varias empresas, alocados em diferentes operacoes
internas. Esse fato faz com que haja perda operacional em funcdo de falta de sinergia de
algumas atividades. Por outro lado, a empresa tem funcionarios proprios alocados no processo

fabril, mas que passam a maior parte do tempo tratando somente do reabastecimento de

2 Sistema de autorizagao de producéo
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maquinas e linhas de montagem com componentes e matéria-prima, e ndo se dedicando
necessariamente a producdo, mas sim trabalhando em atividades que podem ser classificadas
como indiretas de fabricacéo.

Pela nova proposta de terceirizacdo, todos 0s equipamentos que fazem as
movimentacOes internas, paleteiras e empilhadeiras continuardo alugados. E os investimentos
no processo de melhoria de contagem de pecas, conferéncias de matéria-prima e componentes
devem ser incorporados pelo operador logistico, além de todos 0s outros custos inerentes a
operacdo. Tais custos deverdo ser cobrados a um preco fixo por peca faturada. Dessa forma,
0s investimentos tangiveis e intangiveis do operador logistico deverdo buscar eficiéncias
operacionais que propiciardo reducdo de custos operacionais que a empresa nao consegue
obter atualmente diante da dedicacdo somente no core business, uma vez que a exigéncia do
cliente quanto a qualidade e ao desenvolvimento do produto requerem maior prioridade por
ser a atividade principal da empresa. Oportunidades de melhoria e reducdes de custo na
atividade logistica estdo em segundo plano nesse contexto.

Considerando-se esse cenario, ha necessidade de maior investigacdo sobre as atividades
logisticas inseridas nesse processo de terceirizacdo, especificamente para a contratacdo de um
operador logistico na empresa analisada, gerando a seguinte pergunta de pesquisa: Como
utilizar a terceirizacdo para um operador logistico como melhoria de um processo produtivo
em uma empresa do setor automotivo?

Com o objetivo de responder a esse problema e buscar oportunidades que até o
momento ndo foram obtidas de modo eficaz, apresenta-se esta pesquisa baseada em um

estudo de caso.
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1.3 Justificativas

A logistica desperta especial atencdo para os gestores de empresas, pois nela se percebe
a oportunidade de efetuar a operacdo de modo mais adequado e eficiente, propiciando
melhoria e agilidade dentro do processo fabril. Isso faz desse fato situacdo interessante para
investigacao.

Bowersox, Closs e Cooper (2006) afirmam que a finalidade do trabalho logistico se
mantém a mesma nas ultimas décadas, porém o modo como ele é desempenhado continua a
mudar radicalmente. Sendo assim, a busca deve ser incansavel por novas propostas que
possam agregar valor a operagdo e procurar mais diferenciais a cada dia.

A empresa deve se dedicar ao core business, ou seja, as operag¢fes principais para a
producdo de seus produtos, deixando as atividades acessorias para empresas especializadas,
nesse caso para os operadores logisticos. Essas empresas detém o conhecimento especializado
para o desempenho das atividades, melhorando, dessa forma, a eficiéncia da operagdo como
um todo e agregando valor ao resultado dentro de cada contexto organizacional.

O objetivo maior é melhorar a gestdo de mdo de obra, a gestdo de equipamentos, a
implementacdo de inteligéncia operacional com a experiéncia da empresa de operagédo
logistica, dedicando seus recursos ao processo produtivo e a melhoria de eficiéncias de
producdo. Essa operacdo, no caso em analise, visa a0 pagamento por peca faturada, sendo que
o valor minimo mensal devera ser estabelecido entre as partes quando do inicio da operagéo.
Dessa forma, a empresa obtera um custo logistico variavel mensal e adequadamente ao
volume de vendas mensais. Tais adequacGes poderdo ser definidas em periodos
predeterminados, de forma que os ajustes possam se realizar periodicamente com 0s
alinhamentos necessarios ao nivel médio de producdo, diante das alteracbes bruscas que

ocorrem usualmente nas demandas do mercado automotivo.
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A luz de Hayes et al. (2008), pode-se dizer que a grande vantagem da terceirizacio esta
na economia de especializacdo. Ao se focarem 0s recursos e as atencdes em um restrito
conjunto de atividades e competéncias, uma organizacdo deve ser capaz de desempenha-las
melhor do que a organizacdo que tem mais atividades a resolver. Além disso, a terceirizacéo
permite a empresa custos diretos mais baixos dos fornecedores, e assim contar com o poder
das forcas de mercado para diminuir os custos e melhorar a qualidade.

A gestdo de processos logisticos integrados procura identificar e alcancar menor custo
total ao detectar trocas compensatorias (trade-offs) existentes entre as diversas fungdes a
serem estudadas.

Existem custos e riscos associados a terceirizacdo e a integracao vertical, sendo assim
formar conclusdes naquilo que esta funcionando ou ndo, de certa forma, é prematuro.

Hayes et al. (2008) afirmam que uma das mais importantes decisGes estratégicas é
determinar quais atividades devem ser conduzidas internamente e quais devem ser
“terceirizadas” para varios parceiros e fornecedores. Essa decisdo de posse ou integracdo
vertical define a esséncia do modelo de negécios da empresa e determina quem sao
considerados clientes, fornecedores, concorrentes e parceiros. Tais decisdes podem ter um
profundo impacto no desempenho competitivo.

Bowersox et al. (2006) afirmam que, dentro das empresas contemporaneas, é
introduzido de forma crescente, como uma postura estratégica, 0 modelo de negdcios de
gestdo de logistica da cadeia de suprimentos. Sendo assim, “a cadeia de suprimentos se
posiciona enquanto uma estrutura estratégica em que necessidades logisticas sdo identificadas
e operagoes relacionadas devem ser administradas” (Bowersox et al., 2006, p. 21).

O relacionamento de fornecedores envolvidos na entrega do servigo ao cliente final é

um dos elementos importantes para se discutir a terceirizacao; pois a cadeia ou rede dessas
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atividades é geralmente complexa e envolve inimeros participantes inter-relacionados, cada
qual com suas exigéncias e prioridades.

Conforme Johnston e Clarck (2002), existem trés principais tipos de relacionamentos de
suprimento: as cadeias de suprimento de servico simples, a gestdo por intermediarios e as
parcerias de suprimento. Ha outras combinacdes de relacionamentos além desses
identificados, porém, na maior parte, sdo variagdes sobre essa base, cujos principios cobrem a
maioria das situacoes.

Segundo Fleury et al. (2000), a origem do prestador de servico logistico vem das
empresas de armazenagem e transporte num primeiro movimento e, num segundo, algumas
empresas que desenvolveram alta competéncia neste quesito decidiram diversificar-se
oferecendo servigos logisticos a terceiros. O provedor de servi¢o logistico € um exemplo
classico de um novo e vital servico, originario da transformacdo de um conceito de servicos
de transporte para atender as necessidades de uma cadeia de suprimentos.

De acordo com Vivaldini e Pires (2010), o prestador de servico logistico é entendido
como executor de duas ou mais atividades nos diferentes processos existentes na cadeia de
suprimentos. O termo operador logistico ja ganhou dimensdo comercial a ponto de que adotar
novas nomenclaturas seria desnecessario.

O processo de relacionamento de suprimentos sera determinado pela forma como o
Operador Logistico prestara o servico ao cliente final. O sucesso dessa atividade ndo é
somente a terceirizacdo de servicos logisticos, mas uma relacdo de negdcio comprometida
com 0 negdcio do cliente. Essa visdo deve estar clara, tanto para o Operador Logistico como
para a empresa.

A diversidade de atividades executadas pelo Operador Logistico, bem como sua
capacidade para atuar na cadeia assumindo novas atribuicOes, até entdo de responsabilidade

do seu cliente, é a tendéncia natural. Quanto mais servicos séo incorporados a seu portfdlio,



20

mais especializado se torna, podendo com isso conquistar novos clientes e mercados. Um dos
principais fatores determinantes na decisdo de terceirizacdo € o preco. A mudanca exige do
contratante uma visdo mais integrada da cadeia de suprimento, de forma que ele possa
perceber as vantagens da utilizacdo de um prestador de servico que atue coordenando diversas
atividades. Deve-se ressaltar que ter somente o gerenciamento das operacdes nao significa ter
integracdo na cadeia. Pela complexidade, sem definir servicos integrados na cadeia, as
empresas necessitam ter o foco ajustado para as operacdes que desejam executar, como
também trabalhar no entendimento dos valores e fundamentos gerenciais correlacionados com
as operacGes. Mesmo assim, 0 risco inerente ao compartilhamento de negdcios estara
presente. Para tanto, as partes devem se preparar para administrar conflitos, e a sugestdo para
isso é ter claros os objetivos e a responsabilidades de cada um. De preferéncia, 0s objetivos
iniciais devem contemplar uma escala de aperfeicoamento e adaptacdo, com espaco para
adequac0es e acertos.

Considerando-se as necessidades de melhorar o resultado operacional e torna-lo
previsivel em relacdo ao volume de vendas, é possivel obter um custo variavel condizente
com o faturamento por meio da terceirizacdo da atividade logistica.

Outro ponto importante € a especializacdo e o conhecimento das melhores praticas
relativas ao operador logistico. Essas qualificacdes reduzem o custo da operacdao e melhoram
a execucdo da atividade nesse segmento. A empresa pode dedicar-se as atividades relativas ao
desenvolvimento e manufatura do produto e o operador logistico utilizar o conceito de
melhoria continua na atividade terceirizada.

Esta pesquisa visa a possibilidade de agregar todos os ganhos mencionados acima por
meio da especializacdo e dedicacdo de cada parte envolvida na operacdo; neste caso, a

empresa e 0 operador logistico.
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1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo geral

O objetivo geral é analisar as possibilidades de reducéo de custos e ganhos de eficiéncia

através da terceirizacdo das operaces logisticas em uma empresa do setor automotivo.

1.4.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos sao:

a) identificar e analisar os pontos fortes e fracos, em cada contexto organizacional,
referentes a atividade logistica, para estudo comparativo ao modelo ideal a ser adotado no
contexto analisado;

b) comparar as estruturas organizacionais para a definicdo do modelo logistico ideal da
empresa objeto de pesquisa com foco na reducgédo de custos e concentragdo no core business;

c) identificar as melhores préaticas utilizadas em cada estrutura organizacional
verificando-se a eficacia da gestdo logistica quanto aos investimentos e a especializacdo dessa
atividade;

d) definir os pontos principais para a terceirizacdo da atividade logistica por um
operador logistico por meio da analise das vantagens e desvantagens de cada contexto

organizacional.
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2 Fundamentacao Teorica

Para se evoluir na elaboracdo deste estudo, utilizam-se quatro constructos, 0s quais
norteardo 0 encadeamento do conhecimento obtido na pesquisa com diversos autores e
servirdo de base para dimensionamento de cada etapa a ser desenvolvida no decorrer do
projeto.

Segundo Laville e Dionne (1999), os constructos sdo 0s pontos centrais a serem
desenvolvidos de modo que possam propiciar instrumento para analise e entendimento claro
dos principais itens a serem abordados para a proposta evidenciada neste trabalho.

A Figura 1, neste projeto, é a base do desdobramento do estudo, de forma modular, em
que sera vista e analisada cada parte dentro do contexto geral, e evidenciada de acordo com o

desenrolar do estudo proposto.
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Figura 1. Evolucdo do pensamento légico no contexto da teoria — contexto 1

Fonte: Elaborado pelo autor deste projeto.
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Figura 2. Evolugdo do pensamento légico no contexto da teoria — contexto 2

Fonte: Elaborado pelo autor deste projeto.

2.1 Core business e core competence

Na visdo de Hamel e Prahalad (1995), a competicdo pelo futuro faz com que as

empresas atuem de modo diferenciado, objetivando a criagdo e o dominio de oportunidades

emergentes, ndo somente acompanhando o futuro, mas criando seu préprio caminho. O

desafio ndo é realizar benchmarking® dos produtos e processos de um concorrente e copia-lo

® Processo de comparagéo de produtos, servigos e praticas.
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posteriormente, mas desenvolver uma visdo independente explorando as novas oportunidades
no negocio para se chegar primeiro ao futuro. De forma abrangente, ha necessidade de quatro
elementos para atingir essa meta, a saber:

(1) compreensdo de que a competicdo pelo futuro € uma competicdo diferente; (2) um

processo para descoberta e percepgdo das oportunidades futuras; (3) habilidade de

energizar a empresa de cima abaixo para 0 que pode ser uma longa e ardua jornada em
direcdo ao futuro e (4) capacidade de superar os concorrentes e chegar primeiro ao

futuro, sem correr riscos desmedidos (Hamel & Prahalad, 1995, p. 26).

Ainda referindo-se a Hamel e Prahalad (1995), nessa nova etapa a empresa devera obter
uma visao estratégica de que ndo é suficiente colocar a empresa em uma situacao satisfatoria
nos mercados existentes, o desafio é penetrar no ambiente de incerteza e desenvolver grande
capacidade de previsdo dos mercados. Essa visdo reconhece que é necessario algo mais do
gue o planejamento incremental; é preciso uma arquitetura estratégica que elabore a
construcdo das competéncias necessarias para dominar os mercados futuros.

Nesse modelo, preocupa-se menos em demonstrar um alinhamento entre metas e
recursos e preocupa-se mais em criar metas que superem os limites e desafiem os funcionarios
a conseguir a superacdo desses limites. Esse fato vai além de alocacdo de recursos escassos a
projetos que competem entre si dentro da organizacdo; a estratégia é a luta para superar as
limitacBes de recursos através da busca criativa e da ampliacdo da melhor alavancagem dos
recursos.

Segundo Hamel e Prahalad (1995, p. 27), com base nessa Vvisdo estratégica, constatam
que:

[...] as empresas ndo competem apenas dentro das fronteiras dos setores existentes, mas

competem para criar estrutura de setores futuros. Esta visdo de estratégia reconhece que

a competicdo pela lideranca das competéncias essenciais (core competence) precede a

competicdo pela lideranca de produtos e concebe a corporagdo como um portfélio de

competéncias, bem como um portfélio de empresas. Esta visdo de estratégia reconhece

que a competicdo frequentemente ocorre dentro e entre coalizbes de empresas, e néo
entre empresas isoladas.
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De acordo com Christopher (2011), as empresas estdo se concentrando em seu core
business, ou seja, no que é feito realmente bem e onde ha uma vantagem diferenciada. Dessa
forma, todo o restante ¢ “terceirizado” ou adquirido de fora da empresa. Empresas que antes
faziam seus proprios componentes agora somente montam o produto acabado. Outras
empresas também podem subcontratar a fabricacdo. Tais empresas sao, as vezes, chamadas de
organizagdes “virtuais” ou “de rede”. Pode-se tomar como exemplo a forma com que a Nike
opera com atividades totalmente independentes em mercados, com custos competitivos e
utilizacdo da marca como ponto forte para alavancar a venda dos produtos, fazendo com que a
nova tendéncia em busca de eficiéncia seja ilimitada e sem paradigmas dentro do ambiente
empresarial. Desfaz, assim, modelos antigos e estrutura novos modelos anteriormente vistos
como impossiveis de serem implementados nas organizacdes segundo Hamel e Prahalad
(1995).

Segundo Hayes et al. (2008), para que a empresa possa obter sucesso no longo prazo,
esta deve entender o que suas competéncias centrais sdo hoje e o que elas devem ser no
futuro.

Na visdo de Vivaldini e Pires (2010), uma das vantagens que o processo de terceirizacao
propicia é o foco da contratante em suas proprias competéncias, utilizando uma terceirizada
que permite aquela manter o foco em seu negécio, deixando outras atribuicdes que ndo estéo
em seu escopo para a terceirizada. Dessa forma, a empresa contratante pode focar esforgos em
seus proprios negocios e buscar novos mercados.

Segundo teoria popularizada pelo Boston Consulting Group nos anos 70, conforme
Henderson (1979), as competéncias essenciais das organizac¢des desenvolvem-se por meio do
acumulo de experiéncia e, quanto mais a empresa a produz, mais ela se envolve com
aprendizado, reduzindo seus custos e sustentando o crescimento da organizag&o.

Nas palavras de Mintzberg et al. (2006, p. 22),
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A teoria popular diz que a organizacdo deve produzir 0 maximo de competéncias ndo
essenciais que puder para se tornar enxuta e flexivel, sendo capaz de focar sua atengédo
naquilo que ela faz melhor. O resto deve ser comprado de fornecedores. Assim, a velha
estratégia de integragdo vertical — incorporando os fornecedores a montante e os clientes
intermediarios a jusante, de forma que vocé possa controlar estritamente as atividades
deles — foi substituida por uma nova terceirizagdo, resultando na organizag&o virtual.

O entendimento de forma clara das metas para o futuro compreende a alocacdo das
competéncias centrais, de modo a atender ao modelo de negdcios no qual a empresa esta
inserida dentro da cadeia de suprimentos, o que sera discutido em maiores detalhes na

proxima segao.
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Figura 3. Evolugdo do pensamento légico no contexto da teoria — contexto 3

Fonte: Elaborado pelo autor deste projeto.
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2.2 Cadeia de suprimentos

A evolucdo e dindmica dos negdcios fazem com que a atualizacdo e adequacdo da
estrutura e dos processos internos das empresas acompanhem essas necessidades, fazendo
com que a competitividade seja um impulso para o desenvolvimento em busca da melhoria
continua e amadurecimento das relacGes entre as empresas. Dessa forma, a cadeia de
suprimentos tem evoluido de modo que possibilite atender ao mercado e a adequacdo dos
processos internos exigidos pelas organizaces.

Segundo Harrinson e Hock (2003), o entendimento para cadeia de suprimentos € um
todo que vai desde o produto primario até o produto final. Esses autores fazem analogia com o
fluxo de um rio, em que as organizac¢fes proximas dos fornecedores sdo descritas como a
“montante” e a “jusante”, aquelas localizadas proximas do cliente final. Sendo assim, o
gerenciamento da cadeia de suprimentos seria 0 alinhamento das habilidades dos parceiros a
montante e a jusante, objetivando a obtencdo de valor superior ao cliente final, com o menor
custo em toda cadeia de suprimentos.

Christopher (2011) compartilha da mesma defini¢do, porém fornece uma nova viséo.
Nela altera o termo “gestdo da cadeia de suprimentos” para “gestdo da cadeia de demanda”,
pois esta é alimentada pelo mercado e ndo por fornecedores. Ainda substitui a palavra
“cadeia” por “rede”, pois ¢ baseada na estrutura de logistica que busca articulagdo, controle e
coordenacdo entre os processos de outras organizacOes participantes desse fluxo, como

fornecedores, clientes e a empresa em si.
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Figura 4. Rede de cadeia de suprimentos
Fonte: Christopher, M. (2011). Logistica e gerenciamento na cadeia de suprimentos (p. 4) Sdo Paulo: Cengage
Learning .

Entretanto, em busca de mais aderéncia no posicionamento da cadeia de suprimentos,
Bowersox et al. (2006) ensinam que a gestdo da cadeia de suprimentos pode ser definida
como empresas que colaboram para alavancar e melhorar a eficiéncia das operacdes,
utilizando como estratégia um arranjo de canal baseado na dependéncia e gestdo do
relacionamento. As operacdes da cadeia de suprimentos se conectam além das fronteiras
organizacionais, 0 que exige processos gerenciais que contemplem tal atividade, sendo a
logistica o subconjunto de atividades que suporta a opera¢do como um todo.

Conforme Bowersox et al. (2006), a logistica € um subconjunto da cadeia de
suprimentos cujo objetivo € mover e posicionar o inventario em tempo de satisfazer a
combinacdo da gestdo de pedidos da empresa, do transporte, do armazenamento, manuseio e
embalagem de materiais, atendendo a procedimentos integrados em uma rede de instalacdes.
No entendimento de Christopher (2011), o conjunto dessas atividades visa maximizar a
rentabilidade atual e futura através de execucdo de pedido com custo-beneficio. Lembra,
ainda, que o foco da gestdo da cadeia de suprimentos esta no relacionamento com cooperagéo,
confianca e reconhecimento de que todas as atividades bem desempenhadas fardo com que o

todo seja maior que o0 somatodrio das partes integrantes na operacdo. Recorrendo a Harrinson e
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Hock (2003), a logistica € o processo que administra todo o fluxo de materiais e informacoes,
0 qual contempla todo o processo de suprimento de matérias-primas, fabricacdo, embalagem e
distribuicdo para o consumidor final.

A Figura 5 ilustra a Cadeia de Suprimentos conforme a Michigan State University, pela
qual se pode visualizar, de modo claro, a relacdo entre as partes dentro do fluxo de materiais e

informacdes.

Gestdo de Relacionamento

Fluxos de informacao, produto, servicos, financas e conhecimento

Rede de
Fornecedores

Empresas

Integradas Rede de
Distribuicdo

Distribuicdo
ao Mercado S

X\

Producéo

‘ Restrigdes de capacidade, informacéo, competéncias essenciais e recursos humanos

Figura 5. Modelo geral da cadeia de suprimentos
Fonte: Adaptado do Departamento de Cadeia de Suprimentos Michigan State University. In Bowersox, D. J.,
Closs, D. J., & Cooper M. (2006). Bixby (p. 23). Porto Alegre: Bookman.
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Nas palavras de Christopher (2011, p. 16), “a integracdo vertical implica, normalmente,
propriedade de fornecedores a montante e clientes a jusante”. Porém, de acordo com Hayes et
al. (2008), uma das decisdes estratégicas € determinar quais atividades deverdo ser
desempenhadas internamente ou serdo terceirizadas com outras empresas parceiras e
fornecedores. Dessa forma, mediante essa decisdo de posse ou integracdo vertical, a empresa
define o modelo de negdcios, determinando quem serdo os fornecedores, concorrentes,
parceiros e os clientes e, assim, determinar o impacto competitivo da operacao.

Conforme Hayes et al. (2008), a vantagem competitiva pode ser criada a partir da
decisdo de integracdo vertical ou terceirizacdo. Porém a questdo nao é se a integracgdo vertical
ou a terceirizacdo é uma boa estratégia em geral ou ndo, mas sob quais condi¢cbes uma
organizacdo deve optar por uma alternativa ou pela outra. Alguns optam pela terceirizacédo
pelo fato de considera-la extensiva e foco em um conjunto restrito de competéncias centrais,
acreditando que a integracdo vertical é condenada por seu custo elevado, inflexibilidade e
desviada para empresas competidoras em ambientes de ritmo acelerado. As empresas vém
terceirizando servigos e atividades de alta tecnologia P&D, projeto do produto, contabilidade,
software e gerenciamento de informac&o e, em alguns casos, a fabricacao, pelo fato de ter sido
considerada como atividade nédo estratégica.

A integracdo vertical é mais apropriada do que a terceirizacdo em determinados casos e
em outros casos a situacdo € inversa, dependendo do posicionamento das atividades, nao
existindo assim uma resposta direta ou a melhor maneira de desenvolver a implementagéo
desse modelo.

No caso de desintegracdo vertical das atividades de uma empresa, esta pode ocasionar,
por outro lado, um aumento da integracédo vertical pelos fornecedores dessas empresas. Sendo
assim, tais impactos devem ser levados em consideracdo em todas as analises a serem

realizadas.
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Conforme Hayes et al. (2008), as decisdes sobre a integracdo vertical, tradicionalmente,
sdo tomadas com base em estudos do tipo make versus buy, em que sdo considerados custos e
riscos de fazer ou comprar pronto cada parte do componente ou servi¢co. Porém, ha limitagdes
nesse modelo, pois ha falhas em levar em consideracao alguns pontos criticos que ndo podiam
ser apurados, considerando-se somente custos de producéo e entrega.

Segundo Porter (1985), a vantagem competitiva ndo pode ser visualizada considerando-
se a empresa pela totalidade. Ha necessidade do desdobramento das atividades tradicionais da
empresa na cadeia de valor classificadas em dois tipos: atividades primarias (logistica de
entrada, operacdes, logistica de saida, marketing/vendas e servicos) e atividades de suporte
(infraestrutura, recursos humanos, tecnologia e compras). O modo como as empresas irdo
organizar e executar as atividades dentro dessa cadeia de valor € o que criard vantagem
competitiva. A empresa agregara valor ao cliente, realizando atividades de modo Unico ou
sendo mais eficiente do que os concorrentes, gerando diferenciagcdo. Pode-se visualizar isso na

Figura 6.
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Figura 6. Cadeia de valor
Fonte: Traducéo livre e adaptacdo de Porter, M. E. (1985). Competitive Advantge: creating and sustaining
superior performance (p. 46). New York: The Free Press.
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Segundo Hayes et al. (2008), a analise da cadeia de valor, a principio, ndo parece
diferente da tradicional analise de fazer versus comprar, porém considera impactos como
compartilhamento de custos com a terceirizacdo em uma base de produtos que utiliza os
mesmos recursos, impactos de custos de relacionamento entre produtos (economias de
escopo), atividades na cadeia de valor, quando a integracdo vertical é implementada na
empresa, e conjunto de atividades utilizadas em multiplos projetos.

Ainda se referindo a Hayes et al. (2008), apesar dessa ampla abordagem da analise da
cadeia de valor, existem limitacGes, pois preocupam quase somente as atividades que
minimizam o custo, devido a estratégia competitiva. A analise fornece pouca orientacdo sobre
onde as atividades especificas devem ser realizadas, se dentro ou fora da empresa, pois
consideram somente a abordagem economias de escala e de escopo. As decisfes sobre
propriedade vertical sdo principalmente sobre a propriedade, mas as atividades ndo séo
propriedades, propriedades séo os ativos, recursos e capacitacfes que tornam essas atividades
possiveis de serem realizadas.

A base para tomada de decisdes entre integracdo vertical e terceirizacdo Sao 0S recursos
e capacitacOes. Na terceirizacdo, uma decisdo permite a um fornecedor ou parceiro investir
num conjunto de ativos, como instalacdo fisica e equipamentos, propriedade intelectual e
relacionamento com outros fornecedores. Em outros termos, a integracdo vertical consiste na
decisdo de investir e adquirir ativos e outros ativos intangiveis, como a propriedade
intelectual, know-how e informacao para o alcance da vantagem competitiva.

Hayes et al. (2008) afirmam que existem varios tipos de governanca e contratuais, e
cada empresa pode utiliza-los para obter acesso aos ativos. Na integracéo vertical, envolvem a
propriedade do ativo, enquanto na terceirizacdo envolvem um tipo de relacionamento

contratual com a outra parte, que é detentora da propriedade do ativo.
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Tabela 1

Continuum das estruturas de governanca

Integracéo Vertical Integracédo Virtual Alianca estratégica Arms-Lenght
Joint Venture Relacionamento de
Propriedade 100% Contratos de Curto Prazo
Parceria igualitaria Longo Prazo

Nota: Fonte: Michael, E. P. (1998). Estratégia — A busca da vantagem competitiva (p. 145). Rio de Janeiro, RJ:
Campus.

Os relacionamentos do “Continuum” se diferem na estrutura de governanca, pois o fato
de uma empresa possuir um ativo, compartilnar com outra empresa ou, em vez disso,
contratar outra que o tenha, refletira em como elas orientam as decisdes, fluxo de informagéo
e as atividades entre as duas instituicbes. A propriedade dos ativos possibilita maior grau de
liberdade em termos de controle, estabelecimento de estratégias e politicas operacionais,
contratacdo e demissdo de funcionarios, procedimentos da utilizacdo desses ativos, sem
necessidade de obtencdo de autorizacdo de outra instituicdo externa. A empresa também
depende de limitagdes legais, regulatérias e implicacdes legais, como utilizacdo de ativos
intangiveis, por exemplo, marcas e patentes, as quais devem ser respeitadas.

Por outro lado, o relacionamento arms-lenght ndo envolve nenhum tipo de propriedade
vertical de ativos. Importante mecanismo de controle em relacdo a esse tipo de
relacionamento é que, além da acdo legal para reforcar o contrato, 0 ndo cumprimento do
desempenho esperado pode impactar a efetivacdo de trabalhos no futuro.

Na integracéo virtual, tem-se um relacionamento que envolve alto grau de coordenacao
e cooperacgdo entre duas empresas independentes. Um exemplo na inddstria automobilistica
sdo os estudos que demonstraram que as empresas japonesas costumam participar de
parcerias, de longo prazo, mais cooperativas com um pequeno grupo de fornecedores. Tais
parcerias envolvem o compartilhamento de informacdes, esforgos cooperativos e promessas

implicitas de que o relacionamento sera duradouro.
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Importante evidenciar que a estratégia de integracdo vertical raramente € uma decisdo
unilateral, e a empresa podera ser integrada verticalmente em alguns aspectos e, em outros,
utilizar joint ventures e aliancas, além de forcas arms-lenght de mercado.

Conforme Hayes et al. (2008), esses fatores influenciam as decisbes de integracédo
vertical: capacitacGes/recursos; exigéncias de coordenacdo e controles e riscos estratégicos.
No primeiro item, ndo ha recursos para comprar ou construir 0s ativos necessarios. O tempo
necessario para obter essa capacitacdo também pode ser um limitador, tornando a
operacionalizacdo da integracdo vertical proibitiva em ambientes de evolucdo rapida. O
segundo item demonstra que a coordenacgdo por si s6 ndo garante a posse comum dos ativos.
E, no dltimo item tém-se as implicagdes da terceiriza¢do no controle e nos riscos estratégicos.
Uma das implicacdes é projetarem-se as cadeias de suprimentos ndo somente para criar valor,
mas também obté-los.

Deve-se salientar que a decisdo importante é de escolher o nivel apropriado de foco,
pois, sob certas condi¢Bes, um foco vertical extremamente estreito pode ndo ser a postura
operacional de maior vantagem estratégica. Os beneficios de focar no préprio negécio podem
ser dissolvidos com problemas de coordenacdo, controle estratégico e propriedade intelectual.

Na visdo de Christopher (2011), a decisdo de terceirizagdo pode aumentar a
complexidade da cadeia de suprimentos e elevar o nivel da gestdo do relacionamento. Tal
efeito da terceirizacdo € estender a cadeia de valor para além das fronteiras da empresa,
buscando vantagens competitivas de valor ou custo ndo somente nos parceiros da rede, mas
em todas as organizagdes gque se conectem nesse conjunto.

Dessa forma, a partir dessa complexidade operacional serd analisada, na sequéncia, a
estratégia de terceirizacdo, identificando-se os principais aspectos da implementacdo e as

vantagens e desvantagens.
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Figura 7. Evolugdo do pensamento légico no contexto da teoria — contexto 4
Fonte: Elaborado pelo autor deste projeto.

2.3 Estratégia de terceirizacao

A evolucdo econdmica fez com que ocorresse uma transformagdo na sociedade pré-
industrial, baseada em trabalho bragal, em que a for¢a de trabalho estava direcionada para
agricultura, para uma sociedade industrial, cuja atividade predominante é a producdo de
mercadorias e o padrdo de vida definido pela quantidade de bens. A fase seguinte é a

sociedade pos-industrial preocupada com a qualidade de vida, medida por servigos em que a
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figura principal é o profissional, pois, mais do que a forca fisica ou energia, a informacéo é o
principal recurso.

Conforme Fitzsimmons J. e Fitzsimmons M. (2010), a medida que a produtividade de
um setor aumenta, a forca de trabalho se desloca para outro setor. Tal constatacédo é conhecida
como hipotese de Clark-Fisher, a qual implica classificar as economias de acordo com a
atividade desempenhada pela forca de trabalho. Dessa forma, nota-se que nacBes em
desenvolvimento, como India, China e Brasil, ja chegam a 50% no setor de servicos. A
transferéncia da mao de obra para o setor de servi¢os € uma evolucdo de todas as nacoes, e
economias industriais bem-sucedidas sdo embasadas em setores de servigos robustos, os quais
sdo a base de toda infraestrutura da economia.

Ainda referindo-se a Fitzsimmons J. e Fitzsimmons M. (2010), que recorrem a Ernst
Engel, observou-se que, a medida que a renda de uma familia aumenta, o percentual com
alimentacdo e bens duraveis decai, enquanto o consumo de servicos, que reflete uma vida
mais confortavel, aumenta. Tal fendmeno é analogo a hierarquia de Maslow, em que, uma vez
satisfeitas as necessidades basicas de alimentos e abrigo, as pessoas buscam bens fisicos e
finalmente desenvolvimento pessoal, 0 qual esta baseado em servicos sob diversas formas.

Objetivando melhor entendimento da defini¢do desses servi¢os na sociedade, observa-se
que as caracteristicas basicas dos servicos estdo centradas na intangibilidade e no consumo
simultaneo, em diferentes graus. Porém ha varias definicdes por diversos autores e uma delas
muito interessante, nas palavras de Christopher Lovelock e Lauren Wright (2007, p. 6),
aponta que:

Os servicos sdo atividades econémicas oferecidas por uma parte a outra, considerando

frequentemente desempenhos com base em um periodo de tempo para provocar

resultados desejados nos proprios usuarios, em objeto ou em outros bens pelos quais 0s
compradores sdo responsaveis. Em troca pelo seu dinheiro, tempo e esforgo, os clientes
de servigos esperam obter valor com o acesso a bens, mao de obra, capacidades

profissionais, instalagdes, redes e sistemas; mas normalmente eles ndo possuem nenhum
dos elementos fisicos envolvidos.
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Para a implementacdo da operacionalidade de servicos terceirizados, deve-se utilizar
uma estratégia adequada ao modelo de negocios da empresa. Assim, destaca-se a definicdo de
estratégia nas palavras de Mintzberg et al. (2006, p. 39):

[...] estratégia é criar ajuste entre as atividades de fazer bem varias coisas — e ndo apenas

algumas — e da integracdo entre elas. Se ndo houver ajuste entre as atividades, ndo ha

estratégia diferenciada e hd pouca sustentabilidade. A geréncia se volta para a tarefa
mais simples de supervisionar os departamentos independentes, e a eficacia operacional
determina o desempenho relativo da organizacéo.

Partindo para o contexto logistico, Leahy, Murphy e Poist (1995) informam que as
movimentacOes internas de materiais nas grandes empresas tém sido realizadas com a

utilizacdo de provedores logisticos, desde a década de 80 e cresceram deforma progressiva até

os dias atuais.

2.3.1 Definicdo de logistica terceirizada

Segundo Simchi-Levi e Kaminsky (2003, p. 144):

A logistica terceirizada € a utilizacdo de uma empresa externa para desempenhar toda

ou parte da funcdo de gerenciamento de materiais e distribuicdo de produtos da

empresa. Os relacionamentos de LT (Logistica terceirizada) geralmente sdo mais
complexos do que as relagdes tradicionais de fornecedores logisticos - elas sdo
verdadeiras aliancas estratégicas.

Ainda referindo-se a Simchi-Levi e Kaminsky (2003), estes nos dizem que, no passado,
as operac0es logisticas desenvolviam-se em relacionamentos com duas caracteristicas tipicas,
com base em transacGes e empresas direcionadas para uma Unica funcdo especifica, como
exemplos transporte e armazenamento. Atualmente os acordos sdo de longo prazo e
gerenciam multiplos processos e fungdes.

O relacionamento dos provedores de logistica terceirizada é predominante entre grandes
empresas enquanto nas empresas de menor porte ha uma dificuldade mais elevada de

persuasdo em relagdo a utilizagdo dessa tipologia de servigo, vistas as barreiras existentes para

desenvolvimento dessas aliangas no curto prazo.
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2.3.2 Vantagens e desvantagens da logistica terceirizada

Como em todo processo de implementacdo operacional, existem vantagens e
desvantagens nas aliangas estratégicas com utilizacéo de logistica terceirizada (LT).

A primeira das vantagens que se pode destacar é o foco nas forgas essenciais, que é um
dos beneficios mais citados, visto que a empresa pode focar suas atividades em suas
competéncias centrais. Com investimentos escassos e recursos limitados, nos dias atuais €
cada vez mais dificil para as empresas serem competitivas em todas as suas atividades. Dessa
forma, de acordo com Simchi-Levi e Kaminsky (2003, p. 144), “os fornecedores de logistica
proporcionam a empresa a oportunidade de focar as suas areas especificas de expertise,
deixando a expertise logistica para as empresas logisticas”.

A segunda vantagem que se pode citar é a flexibilidade tecnoldgica, atualizada
constantemente pelos provedores de LT, visto o avan¢o dos equipamentos e tecnologia de
informacdo. Segundo Harrington (1996), os provedores de LT podem frequentemente
satisfazer essas exigéncias de maneira mais rapida e com melhor relacdo de custo-beneficio.

Por fim, outra vantagem que se pode destacar € a utilizacdo da empresa dos
terceirizados em localizagcdes geogréaficas distintas para armazenamento, sem comprometer
recursos da empresa com investimentos, em construcdo de novas instalaces ou aluguel de
longo prazo. A flexibilidade de oferta de servicos apresenta variedade muito maior do que a
empresa contratante poderia dispor. Conforme Troyer e Cooper (1995), o servico para o
contratante pode ser pequeno, porém para o provedor de LT, como tem um elevado volume de
clientes, pode trabalhar para varias empresas em diferentes setores. Com a terceirizagdo, o
tamanho dos recursos e mdo de obra pode ser alocado de acordo com as mudangas nos
negocios, fazendo com que os gerentes possam transformar custos fixos em variaveis.

Como desvantagem, segundo Simchi-Levi e Kaminsky (2003, p. 147), “a mais evidente

da utilizagdo de provedores LT é a perda de controle inerente a terceirizacdo de uma funcao
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especifica”. Os empregados da empresa de LT devem interagir com os clientes, e isso faz com
que as empresas trabalhem fortemente esse aspecto para minimizar preocupacoes.

Conforme ensinam Simchi-Levi e Kaminsky (2003), ndo faz sentido terceirizar
atividades para um fornecedor, se a logistica € uma das competéncias centrais da empresa,
pois este pode ndo ser tdo competente quanto a expertise interna da empresa.

Na opinido de Simchi-Levi e Kaminsky (2003, p. 147), “se algumas atividades
logisticas estdo de acordo com as competéncias centrais da empresa e outras ndo, pode ser
inteligente empregar provedores de LT somente nas areas que 0s provedores externos podem

controlar melhor do que a empresa contratante”.

2.3.3 Exigéncias e aspectos da logistica terceirizada

Na decisdo de um acordo com um provedor de LT especifico, além das vantagens e
desvantagens elencadas anteriormente, devem-se destacar alguns pontos a serem observados e
levados em consideracdo em qualquer analise que seja realizada na empresa.

Podem-se citar quatro aspectos que devem ser considerados na decisao, de acordo com
Simchi-Levi e Kaminsky (2003). O primeiro trata de conhecer seus proprios custos, de modo
que possa ser comparado com o custo da utilizagdo de uma empresa terceirizada. De acordo
com Harrington (1996), envolve o rastreamento das despesas gerais e dos custos diretos para
servigos e produtos especificos.

O segundo aspecto € a orientacdo ao cliente da LT. Deve-se considerar o plano
estratégico da logistica e como o provedor de LT se ajustaria a esse plano, pois ndo é
suficiente escolher o provedor somente com base nos custos, mas tambeém considerar 0s

aspectos intangiveis, como a flexibilidade evidenciada anteriormente. Em pesquisa realizada
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por Leahy et al. (1995), foram identificadas algumas caracteristicas como sendo as mais
criticas para o sucesso do acordo de LT. A mais importante:

[...] era a orientacdo para o cliente do provedor, ou seja, o valor do relacionamento de

LT estd diretamente relacionado com a habilidade do provedor em compreender as

necessidades da empresa contratante e adaptar 0S seus servicos para as exigéncias

especificas desta empresa; o segundo fator mais importante era a confiabilidade; a

flexibilidade do provedor, ou sua habilidade em reagir as mudancas necessarias da

empresa contratante e as necessidades dos clientes da empresa, e o terceiro fator, bem
mais abaixo na lista estava a economia dos custos (Leahy, Murphy, & Poist, 1995, pp.

5-13).

O terceiro aspecto é a especializagdo da LT. Deve-se optar pelas empresas mais
especializadas na &rea especifica mais relevante para a necessidade logistica, a qual a
contratante busca como escopo para terceirizagdo do servico. Algumas empresas tém
exigéncias mais especializadas, que devem ser consideradas quando da escolha de servicos de
LT, segundo Simchi-Levi, Kaminsky e Simchi-Levi (2003).

O Ultimo aspecto a ser considerado sdo 0s ativos proprios versus ativos de terceiros.
Podem-se considerar vantagens e desvantagens na utilizacdo dos recursos proprios em vez de

ativos de terceiros.

Conforme Simchi-Levi et al. (2003, p. 148):

[...] as empresas com ativos proprios tém porte significativo, acesso a recursos
humanos, uma grande base de clientes, economias de escopo e escala e sistemas
adequados, mas podem favorecer suas préprias divisdes sendo burocraticas e tendo um
longo ciclo de tomada de decisdo. As empresas com ativos de terceiros podem ser
flexiveis e capazes de se adaptar aos servicos, tendo a liberdade de misturar e nivelar
provedores. Elas ainda podem ter baixos custos gerais e expertise especializada da
indUstria a0 mesmo tempo, mas recursos limitados e menor poder de barganha.

2.3.4 Aspectos da implementacéo da logistica terceirizada

Apos a selecdo do parceiro logistico, o inicio de operagéo é de vital importancia entre os

primeiros seis meses a um ano, quando o0s acordos e esforgos adequados devem ser realizados

pela contratante e pelo provedor de LT.



42

A contratante deve identificar exatamente 0 que necessita para o relacionamento ser
bem-sucedido e ser capaz de prover indicadores de desempenho e exigéncias especificas para
a empresa de LT. O provedor de logistica deve, em troca, considerar e discutir essas
exigéncias, completa e honestamente, incluindo seu realismo e relevancia.

Na visdo de Simchi-Levi e Kaminsky (2003), para tornar o relacionamento bem-
sucedido, ambas as partes devem estar comprometidas com a dedicacdo de tempo e esforco
suficientes para ser benéfico para a alianca terceirizada, com riscos e prémios compartilhados.
Segundo Simchi-Levi et al. (2003), as partes sdo associadas — nenhuma parte pode ter uma
mentalidade orientada a barganha.

Para qualquer projeto de terceirizacdo ser bem-sucedido, ha necessidade de que a
comunicacdo seja eficaz. Os gerentes da empresa contratante devem comunicar entre si e com
seus empregados, de forma clara, por que eles estdo sendo terceirizados e o que eles esperam
desse processo, pois assim todos os departamentos estardo na mesma situacdo e serdo
envolvidos de forma adequada.

Conforme Simchi-Levi e Kaminsky (2003), h4 outros aspectos importantes a serem
discutidos com os potenciais provedores de LT:

a) a confidencialidade das informacdes fornecidas deve ser respeitada pelos provedores de

Sservigos e seus terceirizados;

b) devem-se acordar indicadores de desempenho especificos;

C) os critérios especificos dos subcontratados devem ser discutidos;

d) os aspectos arbitrarios devem ser discutidos antes de serem inseridos no contrato;

e) arescisdo contratual deve ser negociada nas clausulas;

f) as metas de desempenho devem ser satisfatorias ao longo do periodo relatado pelo

provedor de logistica.
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2.3.5 Relacionamento com fornecedores

O desenvolvimento da gestdo da cadeia de suprimentos faz com que as empresas
possam obter maior disponibilidade de produtos sem 0 aumento excessivo de estoques, e
varios elementos da cadeia precisam estar sincronizados. A gestdo do relacionamento dos
envolvidos desde a entrega do servico até o cliente final nessa cadeia complexa faz com que
cada um tenha suas prioridades para atingir os objetivos determinados dentro de cada
processo.

Conforme Vivaldini e Pires (2010), a combinacdo da flexibilidade e das préaticas
colaborativas do operador logistico gera a possibilidade de integracdo de servicos logisticos
na gestdo da cadeia de suprimentos, o que favorece a relacdo dos agentes atuantes em todo o
processo. Muitos aspectos do relacionamento colaborativo na gestdo da cadeia de suprimentos
tém sido apontados como diferenciais de gestdo e vantagens competitivas para o negdcio.
Porém a pratica desses conceitos demonstra obstaculos ligados diretamente ao
relacionamento, a fatores culturais, a diferengas na gestdo e na dificuldade de administrar a
totalidade da cadeia de suprimentos.

Na visdo de Johnston e Clarck (2002), os tipos de relacionamentos de suprimentos séo
os seguintes: as cadeias de suprimento de servico “simples”, a gestdo por intermediarios e as
parcerias de suprimento.

No primeiro tipo de relacionamento, as cadeias de suprimento de servi¢os simples
devem assegurar que seus fornecedores-chave cumpram os custos e as metas de qualidade
exigidas para a gestdo de entrega do servigo ao cliente. A cadeia de suprimento € a rede que
interliga clientes internos e externos a fornecedores internos e externos. A gestao dessa cadeia
envolve o gerenciamento dessa rede e o fluxo de informagGes, materiais e clientes, por meio

desta. O valor da Gestdo da Cadeia de Suprimento estd nos beneficios da integracéo vertical,
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sem 0s custos indiretos a longo prazo e a dificuldade de gerenciar todas as atividades desse
processo pela propria organizacao.

Partindo para o segundo tipo de relacionamento, tem-se 0 gerenciamento mediante
intermediarios, em que se identificam as principais razdes para utiliza-los: proximidade ao
cliente, o conhecimento local, experiéncia focada, margens reduzidas no servico e capacidade
produtiva insuficiente. Ponto interessante a ser destacado é que o0s objetivos dos
intermediarios nem sempre podem coincidir com aqueles da organizacéo central. O principal
trade-off a ser gerenciado esta entre o controle centralizado e as margens de lucro, em que 0s
principios para manter o controle centralizado incluem aumentar o relacionamento com o
cliente e assegurar o atendimento e feedback ao cliente, de modo répido e sustentavel. O
suporte oferecido esta associado a bens e servicos inovadores com recursos limitados.

O terceiro tipo de relacionamento séo as parcerias de suprimento que ocorrem por varias
razdes estratégicas: entrar em nova regido geografica onde um parceiro possui uma presenca
mais forte; um pacote de bens e servigos que requer competéncias de ambas as partes para
entrega-lo; e desenvolver nova expertise em associacdo com outras empresas, compartilhando
recursos que possam gerar beneficios conjuntos. As parcerias e aliangas resultam em joint
ventures, mediante colaboracdo, em curto prazo, para um objetivo especifico. Atualmente, é
muito comum as empresas estabelecerem parcerias e aliancas. As principais dimensfes de
parceria séo as seguintes: focada ou complexa, joint venture ou acordo de trabalho e parceria
ou consorcio.

Ainda conforme Johnston e Clarck (2002), os acordos de nivel de servigo sdo formas de
contrato entre um fornecedor e um comprador ou usuario, em que ha trés caracteristicas-chave
para a gestdo dos acordos de servicos, a saber: especificacdo do servico, definicdo das
questdes rotineiras e desenvolvimento do relacionamento. Tais acordos exigem mais tempo e

esforco de ambos os lados do que um contrato tradicional, pois cada servico foi realizado sob



medida e demandard mais tempo e esforcos, em longo prazo, para assegurar os beneficios

potenciais.

Na proxima subsecdo, analisa-se, de uma forma mais ampla, a questdo do operador

logistico.
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2.4 A questdo do operador logistico

Os servicos terceirizados iniciaram-se por volta de 1980, no atendimento aos servicos
basicos de transporte e armazenagem, evoluindo a partir dos anos 90 para servicos focados em
expedicdo de encomendas internas e externas e atividades de distribui¢do aérea. No final dos
anos 90, tais empresas se expandiram com investimentos em sistemas de informacéo e
diversificacdo da gama de atividades prestadas aos clientes dentro da area logistica. Na fase
seguinte, por volta do ano 2000, as empresas prestadoras de servico partiram para novas
atribuicdes, incorporando atividades combinadas com a coordenacdo de tarefas e outros
agentes da cadeia de suprimentos, utilizando conceitos colaborativos na cadeia, passando
assim para uma nova etapa, caracterizada como um agente integrador da cadeia.

Conforme Vivaldini e Pires (2010), o operador logistico deve agregar valor ao negocio
do cliente, com atividades que incorporem servicos de diferentes naturezas e, nessa linha
evolutiva, deve ter a visdo integrada e posicionamento como o agente integrador das diversas
atividades no desenvolvimento dos processos da organizacdo, com capacidade de gestdo e
técnica para essa operacionalizagdo.

Muitas definicbes e entendimentos podem-se obter com relacdo a terceirizacdo de
servicos logisticos, porém a esséncia é a mesma.

De acordo com Ballou (2001), algumas empresas, em vez de possuirem uma capacidade
logistica e uma grande estrutura organizacional nessa area, optam por compartilhar esses
recursos com outras empresas ou contratar empresas especializadas no fornecimento desses
Servigos.

Nas palavras de Novaes (2002, p. 103):

[...] o termo Prestador de Servigo Logistico abrange todo o tipo de atividade logistica,
por mais simples que seja, ndo refletindo necessariamente os avancos tecnoldgicos e
operacionais que sdo sustentacdo a cadeia de suprimento. Operador Logistico, de acordo
com definicdo mais especifica, € o prestador de servigos logisticos que tem competéncia
reconhecida em atividades logisticas, desempenhando funcbes que possam englobar
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todo o processo de uma empresa-cliente, ou somente parte dele. Assim, fica implicito

no uso do termo operador logistico um grau de sofisticacdo e avango compativel com o

observado nas atuais cadeias de suprimento.

Ainda de acordo com Lonsdale e Cox (2000), as empresas de terceirizacdo na fase
inicial, em 75% das vezes, prestavam servicos de suporte ndo baseados na area fundamental
da empresa, pois 0s gestores acreditavam ser mais conveniente esse tipo de concentragéo.
Porém, com o passar do tempo, esse tipo de servico passou para desempenho de atividades
logisticas, as quais sao de vital importancia para o desenvolvimento da empresa.

Diante disso, na visao de Svensson (2003), as empresas concentram mais atividades em
subcontratados, reduzindo o nimero de fornecedores, aumentando a dependéncia a empresa
de terceirizacdo, em consequéncia do maior numero de atividades dentro da cadeia de
suprimentos. Dessa forma, € de suma importancia que o processo de terceirizacdo avalie a
capacidade do contratado em integrar as atividades e subatividades dentro do processo de
desempenho das atividades na cadeia de suprimentos.

Os servicos do operador logistico podem variar desde atividades na forma fisica até na
gerencial, e tais servicos logisticos podem ser desdobrados em quatro diferentes tipos,
conforme Dornier, Ernst, Fender e Kouvelis (2000): (a) servicos basicos - aqueles mais
simples com pouca coordenacao; servicos logisticos contratuais fisicos - servigos fisicos
terceirizados e de gestdo da propria empresa; (b) servicos logisticos contratuais de gestdo —
subcontrato de armazém ou frota de transporte existente; e (c) logistica contratual integrada —
incorpora, sob o operador logistico, servigos fisicos e fungdes gerenciais.

Segundo Vivaldini e Pires (2010), as atividades com o operador logistico apresentam
vantagens: além do foco no negécio e nas competéncias, ja comentados anteriormente,
destaca-se a obtencdo de flexibilidade tecnologica, pois as ferramentas de integragdo avangam
rapidamente e o operador logistico tende a atualiza-la no curto prazo, visto que isto é parte do

seu negocio, enquanto as empresas, de modo geral, acabam deixando 0s investimentos em
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logistica para o segundo plano. Entretanto cita-se, como desvantagem, a perda de controle de
uma atividade especifica por parte de um contratante. Pesquisas apontam a reducao nos ativos
logisticos um dos principais fatores para a contratacao dos servicos terceirizados.

Pesquisas no Brasil indicam que os critérios para a contratacdo do servico terceirizado
sdo baseados primeiramente no fator custo ou preco; em segundo, na experiéncia da empresa
de terceirizacdo e, na sequéncia, a qualificacdo dos profissionais. Sendo assim, a empresa
contratante que mantiver o foco somente em critério custo/preco e desprezar a qualidade
técnica, pode ter deficiéncias na integracdo da cadeia de suprimentos. Outro ponto que deve
ser considerado na avaliacdo € a reducdo dos investimentos logisticos por parte da contratante.

De acordo com Vivaldini & Pires (2010), uma forma comum de se manter o
relacionamento entre a contratante e a terceirizada € o indicador de desempenho com foco na
venda do produto final, assim se mantém o relacionamento baseado no desempenho
operacional de custo. H4, portanto, uma ferramenta de equilibrio na relacéo entre as empresas,
que eventualmente pode ser abalada por alguma quest&o interna ou externa na operagédo. Com
a contratacdo do operador logistico, a empresa, utilizando os servicos e estrutura terceirizada,
podera, com colaboracdo entre as partes, alavancar maior produtividade por meio dos
recursos, da mdo de obra e equipamentos e do modelo operacional, que somente criara o
produto final a medida que for vendido.

Conforme Lieb e Brooks (2005), o crescimento do mercado para operadores logisticos
nos proximos anos, com um numero menor de concorrentes, maiores e mais capacitados em
cada segmento especifico, devera refletir-se em elevacdo de ganhos, com melhoria das
margens, da ampliacdo dos servicos e do atendimento aos processos de integracdo da cadeia.
As expectativas para o operador logistico, com a incorporacdo de novas atividades,
demonstram progresso e caracterizam maturidade, porém os clientes demandam por

desenvolvimento de habilidades para desempenho do servigo, melhor relacionamento, mais
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importancia as informacgdes, maior envolvimento nas regras e conceitos de integracdo da
cadeia de suprimento, além de evoluir na resposta aos modelos especificos de cada empresa

com operacOes dedicadas.
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3 Metodologia da Pesquisa

O objeto de pesquisa, denominado empresa “D”, € de grande porte, esta situado no sul
de Minas e atua no segmento de autopecas. Possui 2.000 funcionarios, sendo 300
funcionarios, colaboradores do departamento de logistica.

O procedimento adotado foi a aplicacdo de entrevistas por meio de questionario
semiestruturado, sendo composto pelos seguintes topicos:

a) caracterizacdo da empresa — em que constam os dados de identificacdo da empresa,
composta por cinco perguntas;

b) aimportancia da logistica na empresa - neste topico sera descrito como a logistica atua
na empresa, COmposto por seis perguntas;

c) a gestdo da cadeia de suprimentos — neste topico sera descrito o funcionamento e a
importancia da cadeia de suprimentos na empresa, Composto por quatro perguntas;

d) aterceirizacdo da logistica — neste tdpico serdo abordadas principalmente as vantagens
e desvantagens desse processo, composto por sete perguntas.

e) outros servigos terceirizados — nesse tdpico sera elaborada uma tabela de correlacéo
entre as atividades terceirizadas da empresa, incluindo a logistica. Essa tabela sera
composta por trinta e dois tipos de atividades e duas perguntas.

Aplicaram-se quatro questionarios para efetuar a analise comparativa dos dados, sendo
um para empresa objeto de estudo e outros trés para embasamento do estudo de caso
comparativo. As empresas pesquisadas denominam-se empresa “A”, “B”, “C” e “D” nas
analises posteriores.

As entrevistas foram realizadas com o0s responsaveis pela atividade logistica em cada
empresa, pois, dependendo da estrutura de cada uma, esse segmento pode pertencer a

diferentes departamentos.



Neste estudo, a estrutura organizacional esta da seguinte forma:

a) Empresa A — Responsavel: Diretoria de Supply Chain;
b) Empresa B — Responsavel: Diretoria Industrial;
c) Empresa C — Responsavel: Diretoria de Logistica;

d) Empresa D — Responsavel: Diretoria Industrial.
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Utilizou-se o método de analise a partir da triangulacdo dos dados com a analise de

conteddo dos questionarios, conforme Tabela 2.

Tabela 2

Questionario semiestruturado

1-Caracterizagédo da Empresa

Descricéo Empresa A Empresa B Empresa C

Empresa D

Area Especifica
1.1 Volume/Vendas Ano

1.2 Nimero de Empregados
1.3 Segmento da Empresa
1.4 Presenca Nacional

1.5 Pais onde se localiza a Matriz

2-A Importéncia da Logistica na Empresa

Descrigdo Empresa A Empresa B Empresa C

Empresa D

2.1 Como esté estruturada a Logistica da

empresa

2.2 Como a logistica se localiza no

organograma da empresa

2.3 O Setor de Logistica utiliza as

melhores pratica de mercado. Cite 3

exemplos

2.4 A empresa destina verbas de

investimento adequadas &s operacdes

logisticas? Qual a estimativa para o ano

corrente

2.5 Cite trés pontos Fortes e trés pontos
fracos da atividade de logistica

2.6 A logistica utiliza a tecnologia como

meio de buscar maior eficiéncia em suas

atividades? Cite dois exemplos nos

guais vocé pode constatar esta atividade.




Tabela 2 (continuacéo)

Questionario semiestruturado

3-Gestéo da Cadeia de Suprimentos

Descricao

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Empresa D

31 A cadeia de suprimentos esta
corretamente alocada no modelo de negécio
da empresa, ou seja, a mesma esta
sincronizada e assegura a operagédo do dia a
dia?

3.2 Considerando a busca pela reducéo de
custo, vocé acha possivel mudar em busca de
maior obtencéo de maior eficécia e eficiéncia
dos recursos logisticos na empresa dentro da
cadeia de suprimentos como um todo?

3.3 Considerando o atual modelo de negécio
da cadeia de suprimentos da empresa, vocé
considera que 0 mesmo estd totalmente
adequado as necessidades da empresa? Por
qué?

3.4 Cite trés pontos fortes e trés pontos
fracos da cadeia de suprimentos da empresa.

4

A Terceirizagao da Logistica

Descricao

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Empresa D

4.1-Quais as vantagens e desvantagens da
terceirizagdo da fungdo logistica em sua
empresa

4.2 Vocé considera a terceirizacdo de
servigos logisticos com operadores logisticos
como uma oportunidade de melhorar a
eficiéncia no processo internos, utilizando
melhores  praticas de mercado com
investimentos adequados a necessidade da
empresa?

4.3 Na busca de melhor eficécia e eficiéncia
no core business, com investimentos cada
vez mais restritos, vocé considera a
adequagdo das necessidades de investimento
em logistica possivel no curto prazo? Por
qué?

4.4 Vocé considera como possibilidade
terceirizacdo de atividades que ndo sdo “core
competence” da empresa? Exemplo:
"Handling" interno da empresa

4.5 Em sua opinido, por que alguns projetos
de Terceirizagdo Logistica ndo sdo bem
sucedidos? O que falta para atingirem o
retorno planejado?

4.6 Quais as principais barreiras para se
obter sucesso em um processo de
Terceirizagdo Logistica?

4.7 Vocé poderia citar dois casos sendo um
de sucesso e outro de fracasso de
terceirizacdo da Logistica dentro do Setor
Automotivo?

5 Outros Servicos terceirizados

Descricao

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Empresa D

5.1 Na empresa, ha politicas e procedimentos
formais que orientem os gestores quanto ao
processo de gestdo de servigos terceirizados?
Em caso afirmativo, esses procedimentos sao
satisfatorios?

5.2 Com que periodicidade a avaliagdo de
performance dos prestadores de servigos é
efetuada na empresa?

5.3 Quais das atividades listadas abaixo sdo
terceirizadas na empresa

Nota. Fonte: elaborado pelo autor deste projeto.
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Em complemento ao tdpico n° 5 da Tabela 2, utilizou-se a planilha do Apéndice A, de
correlacdo das atividades terceirizadas da empresa.

Apbs a elaboracdo e aplicacdo do questionario e da correlacdo das atividades
terceirizadas da empresa, efetuou-se a analise entre os pontos fortes e fracos de cada empresa
citada, levando-se em consideracdo os pontos mais relevantes, bem como as melhores praticas
e suas similaridades e diferencas.

Utilizaram-se pesquisa documental classificada como qualitativa exploratdria, arquivos
em excel, powerpoint, word, graficos, procedimentos, fluxos de informacges, fluxos de
materiais, fluxo da cadeia de suprimentos. Segundo Yin (2010), tais informacdes ndo podem
ser utilizadas como registros precisos e literais dos eventos a serem abordados, mas sim para

melhor entendimento oriundo de outras fontes.



54

4 Estrutura de Analise do Caso

4.1 Caracterizacao das empresas

Neste topico abordou-se a caracterizacdo de cada empresa. Analisou-se 0 questionario

para efeito de estudo comparativo entre as empresas, conforme Tabela 3.

Tabela 3
Questionario semiestruturado para entrevista com 0s representantes de cada empresa —

Caracterizacdo da Empresa

Caracterizacdo da Empresa

Descricao Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D

Area especifica Automotiva Automotiva Automotiva Automotiva

Volume/vendas ano MR$5.000 MR$500 MR$620 MR$450

Numero de empregados 11.000 1.400 1.000 2.036

Segmento da empresa Automotivo Automotivo Automotivo Automotivo
Sdo Paulo — todas

Presenca Nacional Mercosul Séo Paulo as principais Nacional

montadoras do pais

Pais onde se localiza a
Matriz

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor desta dissertacéo.

Alemanha Alemanha Alemanha Italia

A definicdo das empresas para efeito de estudo comparativo considerou a
compatibilidade do setor de atuagdo entre as quatro empresas analisadas. De acordo com a
entrevista realizada, todas as empresas atuam no ramo automotivo e a matriz situa-se na
Europa. Esse segmento € caracterizado pela forte concorréncia e pelo nivel elevado de
exigéncia dos clientes em relacdo a qualidade e ao atendimento a demanda dentro do prazo
estabelecido de fornecimento. Nesse contexto, a atividade logistica exerce uma atuacao
importante para cumprir 0S COmpromissos.

Quanto mais extensa € a participacdo da empresa no cenario mundial, € maior a

responsabilidade da atividade logistica. A necessidade de especializacdo e dominio da
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atividade logistica na estrutura organizacional da empresa € determinante na busca constante
da exceléncia nessa atividade.

Nota-se que a empresa “A” possui faturamento, numero de empregados e campo de
atuacao consideravelmente maior em relagdo as empresas “B”, “C” e “D”. Considerando-Se 0
faturamento ¢ o nimero de empregados da empresa “A”, pode-se observar que uma estrutura
robusta na atividade logistica faz-se necessaria, devido a necessidade de controle e
programacéo da cadeia produtiva.

A empresa “D”, empresa objeto de estudo, ¢ caracterizada pela forte presenca e
participacdo no mercado nacional e busca o modelo logistico ideal para atender melhor a suas
necessidades. Dentro da caracterizacdo de cada empresa, é importante salientar a estrutura
organizacional logistica para efeito comparativo.

As estruturas organizacionais das quatro empresas pesquisadas estdo descritas abaixo.
Pode-se observar que algumas empresas optaram total ou parcialmente pela terceirizacdo da
logistica, por considerarem esse modelo mais eficaz na realizag8o e controle dessa atividade.

Para compreensao da estrutura organizacional de cada empresa, efetuou-se a descri¢ao
desta, iniciando-se pela empresa “A”. A estrutura da empresa “A” estd descrita conforme

Figura 9.

Diretoria
Supply Chain

Geréncia A Geréncia de
Geréncia de -

Compras Qualidade Prole,tog. de

(Precos) Logistica

Figura 9.Estrutura organizacional da Empresa “A” (2012)
Fonte: Dados da pesquisa
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O modelo organizacional que a empresa “A” adota insere a logistica sob a Diretoria de
Supply Chain, em gue também estdo contempladas as Geréncias de Compras, Qualidade e a
de Projetos de Logistica. Essa area € corporativa para todas as divisdes, em que sdo elencados
0s projetos e desdobrados os planos de acdes para cada unidade. Ha um responsavel
operacional e outro corporativo que atuam em conjunto para implementacdo dos planos e
respondem pela performance operacional da unidade de negacio.

A logistica de cada planta trabalha em linha matricial com cada gerente da Diretoria de
Supply Chain. O setor de logistica da empresa “A” utiliza como melhores praticas de mercado
o Kanban, Just in time* e Milk run®, em todas as unidades do segmento automotivo.

Podem-se destacar, como pontos fortes dessa empresa, a estrutura organizacional, as
ferramentas de IT - SAP, lean production®, time experiments’, a base de fornecedores, a
gestdo profissional e a analise da piramide de negocios. Segundo a empresa, esses pontos
fortes foram obtidos por meio da total terceirizacdo da atividade logistica, porque o operador
logistico torna-se especialista no assunto e, com isso, efetua uma gestdo mais focada e com
menor desperdicio nessa atividade. Entretanto verificaram-se algumas oportunidades de
melhoria, como a varia¢do do programa, a dificuldade em atender ao mercado, o alto custo da
estrutura para reter talentos nesse segmento e o fornecimento de fio de cobre por se tratar de
uma commoditie®.

Mesmo enfrentando alto nivel de concorréncia nesse segmento, a terceirizagdo da
atividade logistica possibilitou melhor controle e reduziu as perdas quanto ao nivel de estoque
e o0 nivelamento da fabrica. Dessa forma foi descrita a estrutura da empresa “A”.

Pode-se observar a estrutura da empresa “B” na Figura 10.

* Atendimento das necessidades no tempo exato
® Sistema de autorizagao de producio

® Produg#o enxuta

’ Tempo experimental

8 Mercadoria produzida em larga escala
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Diretoria
Industrial

Geréncia de

Geréncia dej Geréncia de

Producéao Logistica Qualidade

Figura 10. Estrutura organizacional da Empresa “B” (2012)
Fonte: Dados da pesquisa

A empresa “B” possui uma Geréncia de Logistica que esta sob a responsabilidade da
Diretoria Industrial, bem como as Geréncias de Producdo e Geréncia de Qualidade. Utiliza,
como melhores praticas, a filosofia Lean Manufacturing (pull system®, kaizen', one peace
flow') e respostas répidas ao cliente. A logistica realiza visitas aos fornecedores,
estabelecendo maior vinculo com o compromisso de atendimento a demanda e maior nivel de
cooperacdo nesse sentido. Os planejadores estdo fisicamente posicionados dentro da fabrica e
a metodologia pull system com fornecedores funciona muito bem. A empresa destaca que a
geréncia de logistica possui a estrutura de supply-chain, exceto pela negociacao de pregos que
pertence ao departamento de compras. Vale ressaltar que a atividade logistica é terceirizada,
possibilitando reducéo do custo de mao de obra. Podem-se destacar, como pontos fortes dessa
empresa, a integracdo com a producdo e vendas e o time participativo. N&o foram
mencionados os pontos fracos ou oportunidades de melhoria. Uma vez explicada a descricéo

da estrutura da empresa “B”, continua-se 0 estudo descrevendo-se a estrutura da empresa “C”.

% Sistema puxado de producéo
19 Ferramenta de melhoria continua
1 Uma pega no fluxo produtivo
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A estrutura organizacional esta descrita conforme Figura 11 e pode-se observar a
importancia da atividade logistica devido a existéncia de uma diretoria nesta area que

responde diretamente ao vice-presidente corporativo.

Diretoria de
Logistica

Geréncia de
Projetos de
Logistica

Geréncia de
Logistica

Figura 11. Estrutura organizacional da empresa “C” (2012)
Fonte: Dados da pesquisa

Nota-se que a Diretoria Logistica contempla as Geréncias de logistica e projetos de
logistica. Dentro desse modelo, observa-se que a logistica é core-business por ser
parcialmente terceirizada, contemplando as atividades de transporte e expedigédo. Utilizam-se,
como melhores praticas, a filosofia lean manufacturing mundial e a ferramenta Heyjunca®,
que possibilitou indices de melhoria de produtividade em até 30%. A empresa aponta, como
vantagens, em uma possivel terceirizacdo das demais atividades logisticas, maior
investimento e melhoria no nivel de estoque, uma vez que o operador logistico possui

especialidade e foco nessa atividade.

2 Ndcleo do negécio
3 Ferramenta de nivelamento de produgéo
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Podem-se destacar, como pontos fortes dessa empresa, 0 sequenciamento da linha
produtiva; os equipamentos em bom estado de conservacao e indices elevados de qualidade; a
acuracidade de estoque que atinge niveis significativos acima de 98,5%; um unico fornecedor
para 0 mundo inteiro; e o time na Alemanha, pais sede da matriz da empresa, que possui forte
poder de negociacgdo perante o fornecedor.

Apontam-se ainda algumas oportunidades de melhoria, como controle de custos e o
desenvolvimento de um fornecedor nacional para evitar a dependéncia de um Unico
fornecedor para o0 mundo inteiro, como vantagens que a terceirizacdo da atividade logistica
possibilitaria no entendimento da empresa.

Apdbs a andlise das trés empresas para efeito de estudo comparativo, descreve-se, a
seguir, a estrutura organizacional da empresa “D” objeto de estudo, que possui apenas o
transporte terceirizado dentro de suas atividades logisticas. Pode-se observar na Figura 12 a

descricdo da estrutura.

Diretoria de
Producao

Geréncia de
Logistica

Figura 12. Estrutura organizacional da empresa “D” (2012)
Fonte: Dados da pesquisa
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Na empresa “D”, objeto deste estudo, tem-se a Geréncia Logistica subordinada a
Diretoria de Producdo. Dessa forma, a logistica € core business na empresa por terceirizar
somente o transporte e a movimentacdo com as empilhadeiras na expedicdo dos produtos
faturados.

Vale ressaltar que as empilhadeiras também sédo terceirizadas. Essa estrutura adota,
como melhores praticas, a utilizacdo parcial do milk run, ndo em 100% do casos, com a
consolidacdo parcial das cargas, e o almoxarifado que ainda ndo contempla todas as
oportunidades de verticalizacdo. Esse modelo propde forte influéncia do departamento
produtivo sob o aspecto de otimizag&o de set-up™* para evitar perdas produtivas.

Os pontos fortes dessa organizacdo estdo na competéncia e motivacdo da equipe, no
conhecimento e aplicacdo da metodologia WCM (World Class Manufacturing), oriundo do
sistema Toyota de producédo e no bom relacionamento com os clientes, devido a pronta atitude
em atender as demandas sazonais solicitadas. Destacam-se também a alta flexibilidade sem
solicitacBes adicionais de custo, aceitdvel nivel de qualidade e excelente nivel de
competitividade. Quanto aos pontos fracos, vale ressaltar o pouco planejamento e muitas
urgéncias, falta de contestacdo técnica nas reprogramacdes dos clientes, a baixa iniciativa na
execucdo de projetos, excesso e distancia dos fornecedores, infraestrutura de transporte e
fornecedores limitados em aceitar inovacgdes logisticas, como JIT, Kanban, etc.

Aponta-se, entre as principais vantagens de uma possivel terceirizacdo da atividade
logistica, a reducéo do custo de méo de obra, que € de vital importancia para a sobrevivéncia
da cadeia automotiva, devido ao alto nivel de exigéncia dos clientes e ao alto grau de
competitividade em relacdo a concorréncia. Considera-se, como ponto relevante, que uma
possivel terceirizacdo possibilitaria a especializacdo teorica nas técnicas logisticas e o

benchmarking com outras realidades pela abrangéncia que o operador logistico possui.

¥ Troca de ferramenta ou dispositivo na produgéo
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Apds a caracterizacdo e descri¢do da estrutura organizacional das quatro empresas, foi
efetuada a analise do questionario aplicado as entrevistas com 0s representantes de cada
empresa pesquisada. O objetivo da préxima subsecdo sera a coleta de informacbes para

efetuar um estudo comparativo entre as empresas.

4.2 Analise do questionario utilizado nas entrevistas

O questionario semiestruturado foi dividido em quatro subsecdes:
a) A importancia da Logistica na Empresa;
b) Gestdo da Cadeia de Suprimentos;
c) A Terceirizacdo da Logistica;

d) Outros Servicos Terceirizados.

4.2.1 A importancia da logistica na empresa

O objetivo desta subsecdo, dividido em seis questfes, é analisar como as empresas
tratam a atividade logistica e efetuar um estudo comparativo entre 0s modelos terceirizados e
0s modelos internos, que séo classificados como core-business de cada empresa. As questdes
foram referentes a estrutura e ao posicionamento no organograma da atividade logistica e as
melhores praticas e investimentos utilizados em cada modelo. Foram abordados, inclusive, o0s
pontos fortes e fracos de cada modelo, com énfase na terceirizacdo da atividade,
possibilitando assim comparagdes importantes entre esses modelos e 0 uso da tecnologia para

obter maior eficiéncia nas atividades logisticas. Este topico esta descrito na Tabela 4.



Tabela 4

Y
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Questionario referente a “Importancia da Logistica na Empresa” questoes 1 e 2 —

abordagem sobre estrutura e organograma

A Importancia da Logistica na Empresa

Um Diretor de Supply Chain,
com as seguintes geréncias no

Corporativo: Desenvolvimento S)l:geptg Chain, fé;ogr';tészle or PCM, PCP,
de Projetos de Logistica, neqociacio de o d[())s 0s P Almoxarifado /
Qualidade de Fornecedores, goctag . handling e
Geréncia Comercial composta precos que esta Processos Menos o sedicao
1 Como esta or Materiais Diretos e P como Depto. de  pela definigcédo do So?’nen%e '
estruturadaa P - . compras. preco de
. Materiais Indiretos. Em cada i transporte e
Logistica da unidade fabril também h& um A atividade compras. movimentacdo
empresa? , o logistica é Somente .
responsavel de Loglstlca., 0 qual desenvolvida por transporte e mternzf\ Qa .
se reporta a estas geréncias e um operador expedicio sio expedicéo é
matricialmente ao Plant logistico efetuados por efetuada por
Manager. A atividade logistica é gIste ; P terceiros.
. terceirizado. terceiros.
desenvolvida por um operador
logistico terceirizado.
Gerente
Executivo
2 Como a A logistica esta representada em ;??E; r:g:nte ara Enfase na Gerente WW
o cada unidade operativa por um . P P que se reporta
logistica se responsavel operacional 0 Diretor logistica. A ao Diretor
localiza no P peracional, Industrial, os diretoria logistica :
reportando-se matricialmente a x Industrial e aos
organograma - da geréncia corporativa de pares sao responde para o gerentes em
da empresa? ; gerentes de vice-presidente
Supply Chain. N cada planta.
producéo e
gerente de
qualidade

Nota. Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme demonstrado nas questdes 1 e 2, nota-se que a estrutura dominante dentre as

empresas € a de Supply Chain, presentes na empresa “A” e “B”. Segundo as respostas

analisadas, essa estrutura possibilita maior integracdo e agilidade nas decisdes porque

posiciona as areas de logistica e comercial sob a mesma direcdo. Verifica-se que essa

estrutura atende a empresas de grande porte, como ¢ o caso da empresa “A”, e médio porte,

como ¢ o caso da empresa “B”. Isso demonstra a forte estrutura organizacional que esse

modelo apresenta por gerenciar um negécio com faturamento de cinco bilhdes de reais ao ano,
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no caso da empresa “A”, faturamento este de sete a dez vezes maior que as outras trés
empresas analisadas.

A empresa “A” também se destaca pela abrangéncia do negdcio devido a sua atuagdo no
Mercosul, enquanto as outras trés empresas atuam no mercado nacional. E importante analisar
que a atividade logistica na empresa “A” ¢ terceirizada, o que caracteriza um modelo robusto
de atuagdo, bem como na empresa “B”. Pode-se observar essa robustez pelo fato evidenciado
na empresa “A”, que possui um representante operacional logistico reportando-se
matricialmente a cada diretoria de supply-chain.

Ja na empresa “C”, a logistica ¢ core-business e possui modelo similar ao da empresa
“D”, que € o objeto de estudo desta dissertacdo, a ndo ser pelo nivel de diretoria logistica que
responde diretamente ao vice-presidente na empresa “C” e a geréncia de logistica que
responde a diretoria de producao na empresa “D”.

Pode-se analisar que, se a empresa “D” optar pela terceirizagdo da atividade logistica,
inserida sob uma diretoria de supply-chain, isso pode auxiliar, e muito, a administracdo
quanto a expansdo do mercado e ao fortalecimento da estrutura logistica, devido a melhoria na
integracdo entre a logistica e a area comercial e, consequentemente, maior agilidade nas
decisdes.

Este topico demonstra como a atividade logistica pode ser terceirizada e administrada
quanto a estrutura organizacional e a importancia da gestdo do terceiro. Percebe-se que a
terceirizagdo requer mudangas organizacionais fortes para atender as expectativas relativas a
esse processo.

A proxima andlise é referente as questfes 3 e 4 que abordam as melhores préticas e 0
nivel de investimento na atividade logistica em cada empresa, conforme Tabela 5. O objetivo
deste item é analisar se 0 modelo terceirizado utiliza melhores préaticas e melhor nivel de

investimento em relacdo ao modelo interno, que é core-business nas empresas que o0 utilizam.
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Questionario referente a “Importincia da Logistica na Empresa” questdes 3 e 4 —

abordagem sobre as melhores praticas e nivel de investimento

A Importancia da Logistica na Empresa

Descricdo Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
3 O Setor de Como melhores Estrutura de Lean Parcial. Milkrun
Logistica utilizaas  praticas, utilizam-  Supply Chain, Manufacturing ndo 100% das
melhores préticas se 0 Sistema filosofia lean mundial na empresa  oportunidades,
de mercado? Citar ~ Kanban, Just in (pull system, e Heyjunca consolidacédo de

3 exemplos Time e Milk run kaizen, one peace  melhoraram a cargas idem,
flow) e respostas produtividade em Almoxarifado
rapidas ao cliente  30% sem todas as

oportunidades de
verticalizacdo

4 A empresa Segundo a Sim. Nédo ha Melhoria do Layout N&o. R$

destina verbas de necessidade da restricdo se Jul/12 - Abr/13 1.000.000

investimento empresa 0s houver retorno KR$ 800 e Fluxo

adequadas as
operacdes
logisticas? Qual é a
estimativa para o
ano corrente?

investimentos
serdo suficientes e
adequados a
operacao

sobre o
investimento

do Material KR$
200

Nota. Fonte: Dados da pesquisa.

Na questdo 3 percebe-se que a filosofia lean manufacturing esta presente nas empresas

“A”, “B” e “C”. Essa filosofia, também conhecida como filosofia de produgdo enxuta,
possibilita o correto balanceamento da atividade produtiva evitando desperdicios e excessos
de estoque. Destaca-se a utilizagdo do sistema kanban, just-in-time e milk run na atividade
logistica da empresa “A”, devido ao melhor balanceamento da demanda do cliente e controle
de estoque em niveis mais baixos, reduzindo assim o custo operacional. A empresa “A”
executa o sistema de producdo puxada, evidenciado pelo uso do kanban de acordo com a
demanda do cliente, o que também auxilia a manutencéo do nivel mais baixo de estoque por
solicitar a producédo do produto somente quando o produto anterior for expedido. A empresa
“A” ressalta que a atividade logistica terceirizada possibilitou o exposto acima.

E importante salientar que a empresa “D”, onde o modelo de utilizagdo da atividade

logistica € interno, apresentou como melhores praticas a utilizagcdo parcial do milk run,
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demonstrando um ponto a ser melhorado, uma vez que, para utiliza-lo integralmente, é
necessario o balanceamento correto da atividade produtiva e estoque controlado para
possibilitar a entrega no tempo definido.

Pode-se analisar que a utilizacdo do milk run pelo operador logistico terceirizado na
empresa “A” possibilitaria a implantagdo integral dessa atividade na empresa “D”.
Novamente a terceirizagdo da atividade logistica poderia beneficiar a empresa “D” na busca
pela reducdo de custo logistico e na definicdo 0 modelo mais adequado a sua necessidade.

Analisando-se a empresa “C”, ressalta-se que esta utiliza o Heyjunka Box como
ferramenta de balanceamento e sequenciamento de acordo com a necessidade do cliente e a
flexibilidade do processo. Essa ferramenta possibilitou melhoria de 30% na produtividade.
Este seria outro ponto que a empresa “D” poderia utilizar, uma vez que a terceirizacdo da
atividade logistica estaria auxiliando no balanceamento e no controle de estoque. E evidente
que a terceirizacdo devidamente estruturada e com a devida gestao do terceiro melhora o nivel
de atendimento ao cliente e reduz os custos com estogues.

Analisada a questdo 3, é necessario verificar o nivel de investimento entre os modelos
logisticos terceirizados e ndo terceirizados. Na questdo 4, verificou-se o nivel de investimento
da atividade logistica nas quatro empresas entrevistadas. As empresas “A” e “B”
demonstraram maior disposicdo em investimento na area logistica sem mencionar valores e
sim a necessidade de investimento desde que obtenha retorno favoravel. I1sso demonstra que o
modelo terceirizado utilizado pelas duas empresas possibilita retorno satisfatorio sobre o
investimento. Vale ressaltar que as duas empresas consideram o nivel de investimento
adequado tanto a necessidade quanto a atividade logistica. As empresas “C” ¢ “D” ja
mencionam valores e ndo as necessidades de investimento, porém a empresa “C” nao
informou qual seria o investimento adequado diante da necessidade. Quanto a empresa “D”,

mesmo destinando uma verba para investimento em atividade logistica no valor de um milhéo
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de reais para o proximo ano, esta ndo considera esse investimento adequado diante da
necessidade do proximo ano. Segundo a empresa “D”, a necessidade de investimento na
atividade logistica requer redefinicdo do lay-out e aumento da area de armazenagem, 0 que
implica um valor, somente para 0 proximo ano, de cinco a seis milhdes de reais. Observa-se,
neste ponto, outra oportunidade de melhoria que a terceirizacdo da atividade logistica poderia
possibilitar de acordo com o exposto pelas empresas “A” e “B”.

Os investimentos adequados a necessidade requerida sdo fatores determinantes para o
sucesso da operacdo. A justificativa e 0 ganho esperado de tais investimentos efetuados por
um especialista no assunto aumentam as chances de retorno financeiro.

Apbs a andlise das melhores praticas e do nivel de investimento, torna-se necessario
analisar os pontos fortes e fracos de cada empresa referente a atividade logistica. O objetivo
dessa questdo é analisar como a terceirizacdo da atividade pode contribuir para que a empresa
“D” defina o modelo logistico ideal de acordo com a necessidade. Essa analise estd descrita

na Tabela 6.

Tabela 6

Questionario referente a “Importincia da Logistica na Empresa” questio 5 -

hY

abordagem sobre os pontos fortes e fracos de cada empresa em relacdo a atividade

logistica
A Importancia da Logistica na Empresa
Descri¢cdo Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Pontos Fortes:
Pontos Fortes: estrutura equipe motivada e
organizacional, Pontos Eortes: voluntariosa,
5 Cite ferramentas de TI L ' competente e com
A . ean )
trés (Tecnologia da . conhecimentos das
= . . Manufacturing, e
pontos Informacdo) - Sistema  Pontos Fortes: Sequenciamento melhores préticas
fortes e SAP, filosofia Lean integracdo com a a! " (WCM), bom
- . ; equipamento, .
trés Production, producéo, vendas e - . relacionamento com
. . A acuracidade acima .
pontos desenvolvimento de time participativo. os clientes.
: i de 98,5%. )
fracos da  projetos. Pontos Fracos: . Pontos Fracos:
.. . ~ . Pontos Fracos: .
atividade Pontos Fracos: ndo mencionados . pouco planejamento e
L nivel de estoque e . o
de variacéo do programa, muitas emergéncias,
- o controle de . ~
logistica  Dificuldade de atender custos aceita reprogramacoes

ao mercado e estrutura
cara (retencdo elevada).

dos clientes sem
contestacGes, baixa
iniciativa na execucgéo
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de projetos.

Nota. Fonte: dados da pesquisa.
Esta questdo se inicia com a analise da empresa “A”, que cita a estrutura organizacional

como o principal ponto forte. Pode-se atribuir essa citacdo pela contribuicdo da atividade
logistica terceirizada ser administrada pela diretoria de supply-chain. A empresa responsavel
por essa atividade utiliza ainda as ferramentas de TI (tecnologia da informacao), o sistema
SAP, a filosofia lean production e o desenvolvimento de projetos logisticos, com o objetivo
de melhoria continua dentro dessa atividade. Observa-se que os pontos fortes destacados pela
empresa “A”, que utiliza a atividade logistica terceirizada, pode contribuir para a melhoria dos
pontos fracos da empresa “D”, objeto de pesquisa.

A empresa “D” cita o pouco planejamento e muitas emergéncias como 0s principais
pontos fracos que poderiam melhorar ou até serem resolvidos plenamente através da estrutura
organizacional robusta citada pela empresa “A”. As reprogramacdes impostas pelos clientes e
aceitas sem contestacdo técnica e a baixa iniciativa na execucdo de projetos sdo 0s outros
pontos fracos citados pela empresa “D”, que poderiam ser melhorados ou até resolvidos
através da implantacdo do sistema SAP, para gerenciamento da cadeia logistica, e o forte
desenvolvimento de projetos, citados como pontos fortes pela empresa “A”.

Pode-se analisar que o modelo logistico praticado pela empresa “A” possui condi¢des
melhores de resolugdo de problema de acordo com as necessidades da empresa “D”. A
empresa “D” completaria sua estrutura organizacional com seus proprios pontos fortes, em
que se destacam a motivacdo da equipe e o conhecimento das melhores praticas de WCM
(World Class Manufacturing), oriundo do sistema Toyota de producao.

O grande desafio da empresa “D” seria manter o bom relacionamento com os clientes
uma vez que a melhoria e o controle da atividade logistica forneceriam informacgdes para

contestacOes técnicas quando os clientes solicitassem reprogramas de producao.
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Ao analisar-se a empresa “B”, esta cita como pontos fortes a integracdo com vendas,
similar & empresa “A”, e o time participativo, similar a empresa “D”. A empresa “B” optou
em nao responder sobre os pontos fracos.

Nota-se que a empresa “B” possui pouca colaboragdo para resolugdo de problemas
referentes a empresa “D”, objeto de pesquisa.

A empresa “C” mostra, como pontos fortes, a filosofia lean production, similar a
empresa “A”, o sequenciamento, os equipamentos e a acuracidade em até 98,5%. Os pontos
fracos sdo o nivel de estoque e o controle de custo.

Apbs a andlise dos pontos fortes e fracos das quatro empresas, pode-se observar que, até
este ponto, o modelo logistico da empresa “A” pode ser o mais indicado para orientar a
empresa “D” na definicdo de modelo logistico. Como a empresa “A” possui a atividade
logistica terceirizada, esse modelo poderia servir de referéncia para orientagdo do processo de
terceirizacao logistica.

A grande contribuigdo na utilizagdo desse modelo seria a melhoria na capacidade de
gerenciamento para contestar tecnicamente os reprogramas dos clientes e o desenvolvimento
de projetos nessa atividade.

Apos a andlise dos pontos fortes e fracos de cada empresa, perguntou-se sobre o a
utilizacdo da tecnologia para melhorar a eficiéncia da atividade logistica. O objetivo dessa
pergunta é avaliar como cada modelo logistico se atualiza e facilita as atividades logisticas da

empresa. Essa questdo esta descrita na Tabela 7.
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Tabela 7
Questionario referente a “Importancia da Logistica na Empresa” questio 6 -—

abordagem sobre a utilizacédo da tecnologia para melhoria da atividade logistica

A Importancia da Logistica na Empresa

Descricdo Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D

Parcial. Somente as
relacionadas ao ERP
limitando-se ao

6 A logistica utiliza Sim. Warehouse laneiamento de
atecnologiacomo  WEB - EDI, Management . plan€jan
. Core business  materiais e ordens de
meio de buscar PPAP system e . M
. S - : na empresa. cliente. N&o existem
maior eficiénciaem eletrénico para monitoramento A
S S . Importa no estudos de Handling da
suas atividades? validagéo do on line de ) -
. - . menor custo Células com sistema de
Citar dois produto e células x
. . com Call Off e ndo ocorre a
exemplos nos quais  processo produtivas e - x
o - T rastreabilidade. preocupagdo em
vocé pode constatar  produtivo. solicitacdo de .
L . rastreabilidade
esta atividade. pedidos.

consciente das
movimentagdes
externas.

Nota. Fonte: Dados da pesquisa.

A questdo 6 aborda a tecnologia como meio para melhoria de eficiéncia da atividade
logistica. A empresa “A” destaca a utilizagio da WEB — EDI e PPAP eletronico para
validacdo do produto e processo produtivo. A utilizacdo do EDI possibilita a correta leitura da
demanda do cliente e, com isso, pode-se melhorar a programacéo interna e dos fornecedores
devido a maior precisdo das informacdes.

O PPAP eletrénico libera toda a cadeia produtiva e libera o sistema de programacéo
imediatamente. Como a empresa “D” mostra certa fraqueza na utilizacdo da tecnologia,
devido a aplicacao parcial relacionadas somente ao ERP, que define os recursos necessarios
para a producédo e o planejamento de materiais, este seria um ponto relevante para auxiliar a
empresa “D” em melhorar a utilizacdo da tecnologia em busca da eficiéncia dessa atividade.

Analisando-se a empresa “B”, nota-se que a principal aplicacdo da tecnologia é o
monitoramento on-line das células produtivas, que indica o nivel de eficiéncia da produgéo e
0 warehouse management system.

A empresa “C” evidencia a importacdo com o menor custo de rastreabilidade. Nota-se

que as trés empresas possuem boas praticas em relacdo ao uso da tecnologia para melhoria de
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eficiéncia. A empresa “D” ainda cita que ndo ha estudos de movimentacdo das células com
sistema de call-off*®> e ndo ha preocupacdo com a rastreabilidade. Pode-se sugerir que a
terceirizagdo da atividade logistica na empresa “D” poderia seguir o modelo proposto pelas
empresas “A” e “B”, por ser terceirizado, quanto a utilizacdo da tecnologia como melhoria de
eficiéncia. A especializacdo do operador logistico com o foco nessa atividade atribui a este a
necessidade de estar sempre atualizado e a frente das novas tecnologias para melhor
administrar o negocio.

O grande diferencial em utilizar o nivel tecnoldgico citado pela empresa “A” ¢é a
melhoria na integracdo entre desenvolvimento logistico e producédo, na utilizacdo do PPAP
para liberacdo da cadeia produtiva, e 0 uso do EDI para a leitura correta das necessidades do
cliente.

Uma vez avaliada a importancia da logistica na empresa, estudou-se a gestdo da cadeia
de suprimentos com 0 objetivo de comparar essa gestdo entre os modelos terceirizados das

empresas “A” e “B” e core-business referentes as empresas “C” e “D”.

4.2.2 Gestao da cadeia de suprimentos

Esta subsecdo foi elaborada com quatro questdes para efeito de estudo comparativo

entre as empresas, conforme a Tabela 8. O objetivo é verificar como a cadeia de suprimentos

interfere na atividade logistica das empresas pesquisadas.

15 Sistema de chamada da peca pela produgéo
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Questionario referente a “Gestao da Cadeia de Suprimentos” questoes de 1 a 4 —

abordagem sobre a cadeia de suprimentos em cada empresa

Gestdo da Cadeia de Suprimentos

Descricdo Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
. Dependente do
1 A cadeia de P
suprimentos esta fornecedor,
P sistema padrao e
corretamente alocada x
. fornecedores Assegura a operagao
no modelo de negécio . -
. . Sim, mundiais. com estoques
da empresa, ou seja,a  Sim x
, completamente.  Fornecedores reguladores, ndo
mesma esté U . -
. . Nacionais ( estando sincronizada.
sincronizada e
x poucos) e
assegura a operacao do :
; . precisam se
dia a dia?
estruturar.
2 Considerando a
busca pela reducéo de .
A Sim, sempre
custo, vocé acha
8 deve ser
possivel mudar em .
- melhoria . ) .
busca de maior . Sim, ha sempre Claro. Transporte hoje
~ . . continua e L o
obtencdo de maior Sim . novas significa 4% do
3 S tentativas .
eficcia e eficiéncia . oportunidades. faturamento.
- sequenciadas de
dos recursos logisticos . .
obter sinergias
na empresa dentro da x
. - de operacéo.
cadeia de suprimentos
como um um todo?
. Sim. Mercado
3 Considerando o atual . .
o desenvolvido  Sim, porque ano
modelo de negdcio da
; A com a ano estamos
cadeia de suprimentos . -
A fornecedores obtendo Sim, pois utiliza « . .
da empresa, vocé ~ N&o. Existem muitos
. estruturados reducbes as melhores
considera que o . Ly fornecedores e grande
mesmo esta totalmente  COM margem representativas  praticas distancia
\ baixa, de inventario e disponiveis.
adequado as e .
. certificacio e ~ melhoria
necessidades da .
R controles operacional.
empresa? Por qué? .
inerentes.

4 Citar trés pontos
fortes e trés pontos
fracos da cadeia de
suprimentos da
empresa.

Ponto Forte:
Base de
Fornecedores,
Gestdo
Profissional e
Anédlise da
pirdmide de
negacios.

Pontos Fracos:

Commoditie
Fio de Cobre

Pontos Fortes:
logistica realiza
visitas aos
fornecedores, 0s
planejadores
estdo
fisicamente
sentados dentro
da fabrica e
metodologia
pull system com
fornecedores.
Pontos fracos:
nao
mencionados

Ponto Forte:
Fornecedor Unico,
time na Alemanha
e poder de
negociacao.
Pontos Fracos:
fornecedor
nacional precisa
desenvolver,
dependéncia de
um fornecedor
para 0 mundo
inteiro

Pontos Fortes: Alto
grau de flexibilidade
sem solicitacdo de
custos excepcionais,
Aceitavel nivel de
qualidade, Excelente
nivel de
competitividade.
Pontos Fracos: excesso
de fornecedores,
distancia dos
fornecedores e
infraestrutura de
transporte,
fornecedores limitados
ao aceitarem
"inovagdes" logisticas:
JIT, Kanban, etc.

Nota. Fonte: Dados da pesquisa.
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A questdo 1 mostra que a cadeia de suprimentos esta corretamente alocada no modelo
de negdcio e atende, de maneira sincronizada, as necessidades didrias da producdo nas
empresas “A” e “B”.

A empresa “C” cita que a correta alocagdo no modelo da empresa ¢ a sincronizagdo com
as necessidades diarias depende muito do fornecedor porque possui apenas um para 0 mundo
inteiro. Essa realidade ndo é muito comum nesse segmento.

A empresa “D” possui a situagdo mais fraca nesse ponto, porque a cadeia de
suprimentos depende do estoque regulador para assegurar o atendimento as necessidades
diarias de producéo, e ndo esta sincronizada.

Essa questdo mostra que a atividade logistica terceirizada e inserida na estrutura de
supply-chain, demonstrada pelas empresas “A” ¢ “B”, atinge niveis melhores de atendimento
e sincronismo em relacdo as necessidades didrias de produgdo. O ideal seria a empresa “D”
utilizar o modelo das empresas “A” e “B”, se optar por terceirizar a atividade logistica.

Na questdo 2 abordou-se a possibilidade de buscar maior eficiéncia dos recursos
logisticos na empresa dentro da cadeia de suprimentos. Todas as empresas concordam que
sempre € possivel melhorar e buscar novas oportunidades de ganho. Isso demonstra que,
independente do modelo logistico, as empresas sempre buscam a melhoria continua nessa
atividade.

Na questdo 3 perguntou-se se o atual modelo de negdcio da cadeia de suprimentos esta
totalmente adequado as necessidades da empresa. As empresas “A” e “B” responderam que
estd totalmente adequado, pois os fornecedores trabalham com margem baixa, o que
possibilita menores custos e reducdes significativas de inventario respectivamente.

A empresa “C” também concorda que a cadeia de suprimentos esta adequada ao modelo
da empresa, apesar de possuir um Unico fornecedor. Essa adequacgdo pode estar relacionada,

porgue a empresa possui um time na Alemanha, onde esta a matriz dessa empresa, que possui
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forte poder de negociagao. Esse fato torna a cadeia logistica da empresa “C” diferenciada e
um pouco mais especifica em relacdo as outras empresas.

A empresa “D” considera que o modelo atual da cadeia de suprimentos ndo esta
adequado as necessidades da empresa, porque possui muitos fornecedores e longas distancias.
Isso mostra forte necessidade de adequacéo desse modelo conforme os modelos das empresas
“A” e “B”. A evidéncia da atividade logistica terceirizada e inserida na estrutura de supply-
chain torna-se cada vez mais forte como modelo ideal para a empresa “D”.

A questdo 4 permite a analise dos pontos fortes e fracos de cada empresa em relacdo a
cadeia de suprimentos. O objetivo dessa questdo é comparar a cadeia de suprimentos entre as
empresas pesquisadas, uma vez que se pode constatar que as empresas “A” e “B” possuem a
atividades logistica terceirizada, e as empresas “C” e “D” tratam a atividade como core-
business. Inicia-se a analise pela empresa “A”, em que esta cita, como principais pontos
fortes, a base de fornecedores e a gestdo profissional. 1sso evidencia que a terceirizacdo da
atividade logistica ndo é suficiente para suportar o negdcio. E preciso que a cadeia de
suprimentos seja adequada para completar o atendimento as necessidades da empresa. A
empresa “A” encontrou a melhor equalizacdo entre logistica terceirizada e suprimentos na
estrutura de supply-chain. Apesar de possuir, como ponto fraco, o fornecimento de fio de
cobre, que € classificado como uma commoditie, a empresa consegue atingir suas metas e
atender ao mercado.

Ao se analisar a empresa “B”, é importante salientar que a mesma estrutura de supply-
chain evidenciada na empresa “A” também ¢ utilizada pela empresa “B”, que aponta, como
pontos fortes, as visitas realizadas pela logistica aos fornecedores, o que demonstra integracao
com o departamento de suprimentos, e o sistema de producdo puxada com os fornecedores,

tambem conhecido por pull-system.
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Ja o0 modelo da cadeia de suprimentos da empresa “C” cita como ponto forte e fraco a
mesma situacdo. A utilizacdo de um Unico fornecedor para o0 mundo inteiro é visto como forca
no que tange a padronizacao e o poder de negociacdo que o time da Alemanha possui sobre o
fornecedor. Porém a utilizacdo de um unico fornecedor causa dependéncia e ainda falta o
desenvolvimento de fornecedores nacionais para melhorar a flexibilidade de fornecimento.
Este ndo parece ser o modelo ideal para a empresa “D”, que cita como principal ponto forte a
flexibilidade dos fornecedores sem a solicitacdo de custo adicional. Porém existem os pontos
fracos, como o excesso, a distancia e a limitacdo tecnoldgica dos fornecedores na atual cadeia
de suprimentos.

Pode-se verificar que um possivel movimento de terceirizacdo da atividade logistica na
empresa “D” como modelo ideal deveria seguir como referéncia a gestdo da cadeia de
suprimentos das empresas “A” e “B”, por apresentar uma base forte de fornecedores e
integracdo da atividade logistica com o departamento de suprimentos respectivamente. A
analise demonstra também que a estrutura de supply-chain parece ser a melhor estrutura
organizacional para atender as necessidades de melhoria da atividade logistica da empresa
“D”.

Dessa forma efetuou-se a andlise da cadeia de suprimentos. Como existem dois modelos
logisticos sendo comparados, torna-se necessario analisar a terceirizacdo logistica no ambito
de cada empresa. A subsecdo 4.2.3 efetuou essa analise com o objetivo de verificar a melhor

maneira de executar um movimento de terceirizagao dessa atividade.
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4.2.3 A terceirizacao da logistica

Esta subsecéo foi elaborada com sete questfes para analisar a terceirizacdo da atividade
logistica nas empresas que optaram por esse modelo e indicar como um possivel movimento
de terceirizacdo poderia ser realizado nas empresas que tratam a logistica como core business.

A Tabela 9 inicia a abordagem perguntando sobre as vantagens e desvantagens da

terceirizacdo da atividade logistica.

Tabela 9

\

Questionario referente a “Terceirizacio da Logistica” questaol

vantagens e desvantagens da terceirizacdo

— abordagem sobre as

A Terceirizagdo da Logistica

Descri¢do

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Empresa D

1-Quais sdo as
vantagens e
desvantagens da
terceirizacdo da
funcdo logistica
na sua
empresa?

Vantagens: empresa
concentrada no core
business.
Especializacéo das
atividades
logisticas.
Desvantagens: cria
dependéncia, custo
externo aumenta
além das
necessidades, pouca
flexibilidade.

Vantagem: reducéo
de custo de méo de
obra. Desvantagem:
alto indice de
problemas e baixo
comprometimento
com a operacao
(controle de
inventario, turn over
de pessoas, etc.),
desta forma a
operacgao sem sombra
de dividas se torna
mais custosa.

Vantagens: mais
investimentos,
amortizagéo,
motivacdo.
Desvantagens:
"vestir a camisa”;
PLR/Beneficio
sS40 0S Mesmos
dos funcionarios,
elevada
rotatividade,
menos motivacao

e custos elevados.

Vantagens: custo,
especializacdo
tedrica e
benchmarking
com outras
realidades.
Desvantagens:
falta de
comprometimento
devido aos baixos
salarios e alto
turnover, alto
custo de
treinamento

Nota. Fonte: Dados da pesquisa.

A empresa “A” cita, como desvantagens da terceirizagdo logistica, a dependéncia, o

custo externo e pouca flexibilidade do operador logistico. Mesmo com essas desvantagens, a
empresa adotou o modelo terceirizado da atividade logistica, porque possibilita a
concentra¢do no core business da empresa e a especializagdo das atividades logisticas com
melhor eficiéncia nessa atividade. A empresa ainda aponta que a concentracdo no core-
business melhorou a eficiéncia do processo produtivo e o desenvolvimento de novos

produtos, que sdo as atividades principais da empresa. E importante salientar que a empresa
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“A” possui o maior nivel de terceirizagdo da atividade logistica, incluindo as movimentagdes
internas de componentes. Esse ¢ um processo consolidado na empresa “A” e o efeito
comparativo entre 0 modelo terceirizado e core-business da atividade logistica € mais
consistente nesta empresa porque esta ja trabalhou com as duas situacdes.

A empresa “A” cita ainda que, devido ao volume anual de vendas e a abrangéncia de
atuacdo no mercado, a terceirizacdo da atividade logistica foi o fator determinante para atingir
as metas de resultados operacionais esperados. A empresa “B” aponta, como vantagem, a
reducdo do custo de méo de obra e, como desvantagem, o baixo comprometimento com a
operacao.

E importante observar como foi conduzido o processo de terceirizacio logistica neste
caso, para se analisar se o problema é do operador logistico ou da empresa.

A empresa “C” ndo possui a atividade logistica totalmente terceirizada, mas acredita
gue a vantagem seria mais investimentos, e as desvantagens seriam o baixo compromisso e a
alta rotatividade de funcionarios.

A empresa “D”, que também ndo possui a atividade logistica totalmente terceirizada,
indica, como vantagens, a reducdo de custo e o benchmarking em outras realidades e, como
desvantagens, o baixo comprometimento, a rotatividade dos funcionarios e o alto custo com
treinamento.

A andlise das respostas indica que, onde o processo de terceirizacdo da atividade
logistica esta consolidado e com maior nimero de atividades atribuidas ao operador logistico,
no caso a empresa “A”, obtém-se resultados melhores. Percebe-se também certa resisténcia
em terceirizar a atividade logistica, quando esta é tratada como core-business. Isso indica que
um possivel processo de terceirizacdo deve ser transparente para a empresa e bem elaborado a

fim de evitar problemas oriundos de defini¢des equivocadas. Portanto a empresa “D” deveria
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adotar como referéncia a experiéncia da empresa “A” em terceirizagao da atividade logistica,

porque possui 0 modelo mais completo e consolidado, caso a opcéo seja a terceirizagéo.

Vale ressaltar que o ponto mais forte em adotar esse modelo é a possibilidade de

concentracdo nas atividades principais da empresa em que € possivel obter melhoria na

eficiéncia do processo produtivo e no desenvolvimento de novos produtos.

Apdbs a andlise das vantagens e desvantagens perguntou-se sobre a possibilidade de

terceirizacdo logistica como oportunidade de melhoria na eficiéncia e na adequacdo em curto

prazo dos investimentos em logistica. A Tabela 10 descreve as questdes 2 e 3,

respectivamente.

Tabela 10

Questionario referente a “Terceirizaciao da Logistica” questdes 2 e 3 — abordagem sobre

a melhoria de eficiéncia e investimentos

A Terceirizagdo da Logistica

Descricdo Empresa A Empresa B EmpresaC  Empresa D
2 Vocé considera a
terceirizacdo de
servicos logisticos
com operadores N&o vejo desta forma,
logisticos como Sim. A pois no final das contas Néo. A
uma oportunidade ST a operacdo acaba na Sim, realidade nos
especializacdo em - .

de melhorar a . ~ maior parte das vezes considero mostrou o

S movimentagdes - y L
eficiéncia no . . ficando na mdo deum  para contrério.

. internas e armazens. . .

processo internos . gerente operacional determinadas Temos 2 plantas

o Manter atualizado - -
utilizando melhores sempre sem apoio da empresas. terceirizadas e 1
praticas de mercado ' ""organizacao néo.
com investimentos terceirizadora".
adequados a
necessidade da
empresa?
3 Na busca de Sim. Os
melhor eficacia e investimentos estdo Sim, completamente. A
eficiéncia no "core  adequados desde que dificuldade dos
business"”, com demonstrem profissionais de
investimentos cada  viabilidade logistica ndo esta em x s

. . . . L - N&o. Devido a
vez mais restritos, econdmica. H& um ter o dinheiro mas sim L oo
A . Logistica situagao
voceé considera a grande poder de em mostrar que vale a L ) .
< : ; 1 Estratégica financeira da

adequacdo das investimento na pena dar o dinheiro, empresa

necessidades de
investimento em
logistica possivel
no curto prazo? Por
qué?

atividade logistica.
Investimento néo é
gargalo dependendo
da viabilidade
econémica.

tem de ter pay-back e
“ROCE”. Mesmo caso
para qualquer area
industrial.

Nota. Fonte: Dados da pesquisa.
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Na questdo 2 analisou-se a possibilidade de melhorar a eficiéncia no processo interno
através da terceirizacdo da atividade logistica para um operador logistico.

A empresa “A” considera possivel melhorar a eficiéncia por meio do operador logistico
uma vez que a atividade foi executada dessa forma. A empresa “A” atribui o sucesso desse
modelo adotado devido a especializacdo em movimentacdo interna e armazenagem que 0
operador logistico possui, porque € necessario manter-se atualizado para executar a contento
essa atividade. Por esse motivo € importante escolher com bastante critério o operador
logistico.

A empresa “B” ndo considera essa possibilidade por acreditar que a responsabilidade
ainda seria de um gerente operacional interno, mas ndo possui essa atividade terceirizada.

A empresa “C” acredita que, para efetuar essa terceirizagdo com o objetivo de melhorar
a eficiéncia, depende muito da empresa. Ja a empresa “D” objeto de estudo ndo considera essa
possibilidade por analisar a situacdo de duas plantas terceirizadas no grupo e uma onde a
atividade é interna.

E preciso cuidado ao analisar essa possibilidade porque ha um modelo consolidado
onde essa atividade foi desenvolvida com sucesso. Logo, se um possivel movimento de
terceirizagdo logistica ocorrer na empresa “D”, ¢ necessario verificar a especializagdo em
movimentacao interna e armazenagem do operador logistico e seu nivel de atualizacéo.

Quanto a questdo 3, todas as empresas consideraram a adequacao dos investimentos em
logistica no curto prazo, desde que obtenham retorno financeiro, exceto a empresa “D”. A
empresa “D” ndo considera a adequagdo de investimentos em curto prazo devido a situacao
financeira da empresa. Este pode ser mais um motivo para efetuar a terceirizacdo logistica,
porque o operador logistico possui condigdes de efetuar o investimento necessario, pois essa

atividade é a sobrevivéncia deste.
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Nota-se que a utilizacdo do modelo exposto acima contribui fortemente na melhoria da
atividade, devido a especializacdo do terceiro em movimentacdo interna e na capacidade de
adequacao de investimento em curto prazo.

As questdes 4 e 5 analisam a possibilidade de terceirizacdo de atividades que ndo sédo
core competence da empresa e porque existem projetos de terceirizacdo logistica que ndo sao
bem-sucedidos. O objetivo dessas questBes & analisar a viabilidade de terceirizacdo mais
completa da atividade logistica e as fraquezas que podem acontecer durante um processo de
terceirizacdo para servir de base para as empresas que optem por iniciar esse processo. A

Tabela 11 descreve essas questoes.

Tabela 11
Questionario referente a “Terceirizacido da Logistica” questdes 4 e 5 — abordagem sobre
terceirizacdo de atividades que ndo sdo core competence da empresa e possiveis

fraquezas em um processo de terceirizagio

A Terceirizagéo da Logistica

Descricéo Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
4 Vocé considera
como possibilidade
terceirizacdo de Né&o. Devido ao
atividades que néo . . x x . XA comprometimento e
~ g Sim. A movimentagao N4o considero Né&o vé prom
sdo core ; . - - exceléncia na
interna é terceirizada. neste momento. possibilidade.

competence da
empresa? Exemplo:

realizacdo do
trabalho.

handling interno da
empresa

A falta de detalhamento do
escopo e aplicagdo das
ferramentas de resolucédo de
problemas. No periodo que
antecede a terceirizacao, as
atividades internas nesta

Falta identificar o
melhor parceiro
para a aplicacdo
desejada além de
um caderno de

5 Em sua opinido,
por que alguns

projetos de A qualidade da méo

Falta pensar de obra. Falta serem

Terceirizagdo atividade sdo suspensas. encargos bem mais na
e O . - x realmente
Logistica ndo sdo Pouca profundidade no definido (quase operacdo do -
. - R : . especialistas em
bem-sucedidos? O  estudo do projeto. Devido @  nunca vejo), pois  que nos - x
x - . . . Logistica e ndo em
que falta para suspensdo de investimentos  no meio do jogo Custos.

L Marketing.
atingirem o retorno

planejado?

na atividade logistica, 0s
ativos estdo depreciados € a
empresa que terceiriza o
Servigo assume um
problema existente.

comegam 0s
atritos e, sem
acordo, ninguém
tem razéo.

Nota. Fonte: Dados da pesquisa.
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Pode-se observar na questdo 4 que as empresas “B”, “C” ¢ “D” ndo consideram a
possibilidade de terceirizacdo de atividades que ndo sdo core competence da empresa, como
movimentacao interna, por exemplo. Novamente surge certa resisténcia quanto ao aumento da
amplitude de terceirizacdo da atividade logistica por parte das empresas onde a atividade
logistica é core business. A falta de um estudo detalhado pode levar as empresas a efetuarem
observacdes inconsistentes quanto a essa possibilidade. Esse comentario é feito porque ha um
modelo logistico em que uma atividade que nédo € core competence, no caso a movimentacao
interna, é terceirizada, e o resultado é melhor do que o da situacdo anterior, quando essa
atividade era interna. Esse modelo é citado na resposta da empresa “A” em relagdo a essa
questao.

Outro ponto a ser observado € a resposta da empresa “D” quanto a falta de compromisso
na realizacdo dessa atividade por um terceiro. Novamente a definicdo correta do operador
logistico € de vital importancia para o sucesso dessa atividade. A questdo 5 é relativa a essa
definicdo do operador logistico, porque aborda o motivo pelo qual um processo de
terceirizacao logistica ndo é bem-sucedido.

A resposta da empresa “A” é muito importante nesta questdo por utilizar um modelo
logistico terceirizado mais abrangente do que 0s das demais empresas pesquisadas. A empresa
cita que a falta de detalhamento do escopo e a falta da aplicacédo das ferramentas de resolucdo
de problemas sdo fatores que podem culminar no fracasso da terceirizagcdo. Outro ponto muito
importante citado pela empresa “A” € o periodo que antecede a terceirizagdo, quando as
atividades nessa area sdo suspensas, e a pouca profundidade no estudo do projeto pode
prejudicar todo o processo. Nesse periodo pode acontecer a suspensdo dos investimentos e 0s

ativos destinados a essa atividade estdo depreciados, e a empresa que terceirizar a atividade

assume problemas ja existentes.
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Esse € um erro muito comum cometido pelas empresas quando um processo de
terceirizacdo € iniciado. A empresa “B” também considera que a falta de um escopo bem
detalhado pode ser um problema para a terceirizagdo, ¢ a empresa “C” cita que ¢ preciso estar
atento a operacao e ndo somente aos custos.

A falta de especializacdo em logistica realmente e a qualidade da mé&o de obra sdo 0s
pontos citados pela empresa “D”. Ao analisarem-Se as respostas das empresas, percebe-se que
0 ponto mais importante é o escopo bem definido e a escolha correta do operador logistico.

E muito importante a contribuicdo das questdes 4 e 5 quanto ao processo de
terceirizacdo, porque demonstra que a correta atribuicdo de responsabilidades, o cuidado em
ndo terceirizar ativos depreciados e a avaliacdo criteriosa do terceiro é de extrema influéncia
para o sucesso da terceirizacao.

A questdo 6 foi elaborada em complemento a questdo 5 que aborda as principais
barreiras em um processo de terceirizacdo, e a questdo 7 finaliza este item abordando sobre a
citacdo de um caso de sucesso e um de fracasso no processo de terceirizacdo logistica. As

questdes 6 e 7 estdo descritas na Tabela 12.
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Questionario referente a “Terceirizaciao da Logistica” questdes 6 ¢ 7 — abordagem sobre

as barreiras em um processo de terceirizacdo de atividade logistica e casos de sucesso e

fracasso neste processo

A Terceirizagéo da Logistica

Descricéo Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Falta de ferramentas de Ganhar a qualquer
prevencdo. Terceirizar custo, Qualidade da méo
ativos depreciados. terceirizacdo de obra,
6 Quais as Tentativa em realizar o consciente, nao competéncia técnica
A . maior saving possivel e olhar os custos por  para propor e
principais barreiras > N N
perder a visdo de A falta de uma operacdo mal  executar solugdes e
para se obter - S . - .
sustentabilidade da definicdo feita de terceiros, ~ compromisso com o

sucesso em um
processo de

terceirizagdo. Quando ha

adequada do

inicio da atencédo

contrato. Exemplo:

A terceirizacéo da Pré-projeto. depois de se é responsavel
Terceirizagéo L o )
Logistica? atividade logistica, a ocorrerem 0s pelo almoxarifado,

' empresa diminui a problemas, existira o 6nus pela
estrutura onde ndo ha rotatividade, variacéo financeira
quem execute a gestao beneficios deste .
do terceiro. compativeis.

7 Vocé poderia
citar dois casos
sendo um de
sucesso e outro de
fracasso de
terceirizacéo da
Logistica dentro do
Setor Automotivo?

Sucesso: Sao as
terceirizagOes das
movimentagdes internas
de materiais. Fracasso:
Grandes armazéns que
se tornam distribuidores,
onde é necessario
conhecimento do
produto para separar 0s
pedidos, entregar para 0s
clientes. Se hd um
problema de expedicéo,
por exemplo, 0 processo
produtivo pode ser
afetado porque nao é
possivel efetuar o
faturamento.

NA

Prefere ndo
responder.

Fracasso: LSI na
Planta de
Hortolandia
(excesso de turn
over e falta de
comprometimento
em honrar o
contrato); Sucesso:
CEVA na Planta de
Bielsko Biala,
Polénia devido ao
escopo bem
definido e ao
treinamento focado
na realidade da
empresa em
parceria com esta.

Nota. Fonte: Dados da pesquisa.

A empresa “A” aponta a falta de ferramentas de preven¢do de problemas, a terceirizagdo

de ativos depreciados e a tentativa de obter o maior retorno financeiro possivel perdendo de

vista a sustentabilidade da terceirizagdo, como as principais barreiras para se obter sucesso

nesse processo. Outro ponto importante citado pela empresa “A” ¢ a reducdo de estrutura

nessa atividade, em que ndo ha quem faca a gestdo do terceiro. A empresa cita a falta de

definicdo adequada do pré-projeto ¢ a empresa “C” analisa que o ganho a qualquer custo pode

prejudicar o processo de terceirizagéo.
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A empresa “D” também cita a falta de um contrato ou escopo bem elaborado atribuindo
responsabilidades ao terceiro. Analisa-se entdo que, em um provavel movimento de
terceirizagdo logistica por parte da empresa “D”, € necessario elaborar um escopo bem
detalhado, item este citado por mais duas empresas, e estar atenta a terceirizacdo de ativos
depreciados, para que o problema ndo seja transferido para o terceiro. Quanto a questdo 7,
preferiram ndo opinar as empresas “B” e “C”. A empresa “A” cita como caso de sucesso as
terceirizacGes de movimentacgdes internas em que o operador logistico e a empresa necessitam
de muita sinergia para obter o melhor resultado possivel nessa atividade.

O caso de fracasso na visdo da empresa “A” sdo os grandes armazéns que se tornam
distribuidores e onde é necessario o0 conhecimento do produto para separacao dos pedidos. Se
h& um problema na expedicao, isso pode afetar toda a cadeia produtiva porque nao é possivel
efetuar o faturamento. A empresa “D” cita, como caso de fracasso, a terceirizagdo em uma das
plantas do grupo, porém em outro segmento, e atribui a isso 0 excesso de rotatividade do
pessoal e a falta de compromisso em honrar o contrato. O caso de sucesso de terceirizagdo da
atividade logistica também pertence a uma empresa do grupo. A definicdo clara e coerente do
escopo e o treinamento focado na realidade da empresa e no produto possibilitaram o sucesso
da operacdo. Isso é uma evidéncia forte que comprova que a elaboracdo clara e correta do
escopo contribui para o sucesso da terceirizacdo da atividade logistica.

Ao finalizar-se esta subsecdo, percebe-se o quanto € complexo o processo de
terceirizacdo dessa atividade, mas é possivel obter sucesso desde que todos os pontos citados
sejam cuidadosamente analisados e executados.

O objetivo da proxima subsecdo é verificar a tendéncia em terceirizar atividades nao
somente de logistica das empresas pesquisadas e 0s procedimentos de gestdo e avaliagdo de
performance do terceiro. O objetivo dessa abordagem € verificar se a empresa esta preparada

para iniciar um processo de terceirizacao.
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Conforme a Tabela 13 podem-se verificar 0s outros servicos terceirizados bem como

seus procedimentos de gestdo e avaliacdo do terceiro.

Tabela 13

Questionario referente aos “Outros Servicos Terceirizados” questoes 1 a 3 — abordagem

sobre as tendéncias, procedimentos e avaliacGes de terceiros

Outros Servicos Terceirizados

Descricao Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Sim. Empresa muito
1 Na empresa, ha politicas e bem esf[ruturada com
. . procedimentos
procedimentos formais que .
. detalhados, revisados e . x .
orientem os gestores quanto . Sim. Séo perfeitos e
~ treinamento dos . .
ao processo de gestdo de L x Treinamento 1  restritivos chegando
. o usudrios neste Né&o temos. -
servicos terceirizados? Em - semana. ao limite da
) . procedimento. As .
caso afirmativo, esses I burocracia..
. ~ auditorias internas
procedimentos sdo .
S avaliam a performance
satisfatorios? .
dos servicos
terceirizados.
Nivel de
2 Com que periodicidade a  E efetuado de acordo irs;:;?rzr;agao
avaliagdo de performan_ce com a atividade, por. somente pode  Mensal 6 meses.
dos prestadores de servicos ~ exemplo, transporte é ser
é efetuada na empresa? avaliado diariamente. .
considerada
no indicador
3. Quais das_atlwfjades Planilha de Serv. Terc. Planilha de Planilha de Planilha de Serv.
listadas abaixo séo (Apéndice A) Serv. Terc. Serv. Terc. Terc. (Apéndice A)
terceirizadas na empresa P (Apéndice A)  (Apéndice A) - (AP

Nota. Fonte: Dados da pesquisa.

Percebe-se similaridade entre as empresas “A” e “D”, em que os procedimentos sdo

considerados muito bem estruturados, detalhados e restritivos em relacdo a questdo 1. A

empresa “B” nao possui procedimentos e a empresa “C” possui apenas um treinamento de

uma semana. Espera-se que a tendéncia de terceirizagao das empresas “A” ¢ “D” seja maior

em relagdo as empresas “B” e “C”, devido ao nivel de elaboracdo dos procedimentos para

efetuar a gestéo do terceiro.
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Quanto a questdo 2, que trata da periodicidade de avaliagdo do terceiro, a empresa “A”
cita que é efetuada de acordo com a atividade, por exemplo, transporte € avaliado diariamente.
A empresa “B” avalia de acordo com o nivel de reclamacdo interna, o que denota uma
atividade corretiva sendo efetuada somente quando ocorre o problema.

A empresa “C” avalia mensalmente o terceiro e a empresa “D” a cada seis meses. Pode-
se observar que as empresas “A” e “D” estdo mais estruturadas em termos de gestdo do
terceiro.

Na questdo 3 verifica-se a tendéncia a terceirizacdo através do nimero de atividades
terceirizadas. A planilha de atividades terceirizadas no Anexo A mostra que, entre 31

atividades mencionadas, observou-se a seguinte tendéncia conforme a Figura 13.

PERCENTUALDAS ATIVIDADES
TERCEIRIZADAS

80,00% - 70.96%
70,00% -
60:00% 7 51,60%
50,00% -
40,00% -
30,00% -
20,00% -
10,00% -
0,00% . . : .

22,58%

B PERCENTUAL

EMPRESAS

Figura 13. Percentual de terceirizacdo das atividades
Fonte: Dados da pesquisa

A tendéncia a terceirizacdo demonstrada na Figura 13 indica a seguinte condicao:
a) aempresa “A” possui 16 atividades terceirizadas que equivalem a 51,6% do total,
b) aempresa “B” possui 9 atividades terceirizadas que equivalem a 29,03% do total,

c) aempresa “C” possui 7 atividades terceirizadas que equivalem a 22,58% do total,
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d) aempresa “D” possui 22 atividades terceirizadas que equivalem a 70,96% do total.

Mediante os dados analisados, pode-se observar forte tendéncia de terceirizacdo nas
empresas “A” e “D”, indicando outra forte similaridade entre elas. A empresa “D” também
menciona dois casos de terceirizacdo das atividades logisticas no grupo ao qual pertence, o
que caracteriza maior similaridade com a empresa “A”, que possui a atividade logistica
terceirizada. Finaliza-se assim a subsecao 4.2, que efetuou a analise do questionario aplicado
nas entrevistas.

Dando continuidade a anélise do estudo de caso, inicia-se a subsecao 4.3, efetuando-se
uma analise, entre as empresas, dos pontos fortes e fracos, das vantagens e desvantagens e das
melhores préaticas, com o objetivo de definir o melhor modelo logistico e como esse modelo
pode ser efetivado. Analisou-se como os pontos fortes, as vantagens e as melhores praticas
das empresas analisadas podem contribuir para a definicdo do modelo logistico ideal da
empresa objeto de pesquisa e como essa analise pode auxiliar na resolucdo dos problemas da

empresa pesquisada.

4.3 Andlise entre empresas

Esta subsecdo tem como inicio a analise entre os pontos fortes e fracos das empresas

pesquisadas em relacdo a empresa objeto de pesquisa, denominada empresa “D”, conforme

Tabela 14.

4.3.1 Andlise cruzada entre os pontos fortes e fracos das empresas
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Tabela 14
Pontos fortes e fracos de cada empresa para analise comparativa em relacéo a empresa

“D b

Pontos Fortes

Descricao Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D

Estrutura

- X
Organizacional

Ferramentas de IT —

SAP

Lean Production X X
Time Experiments X

Integragdo com a
producéo

Integracéo com
Vendas

Time Participativo X
Sequenciamento X
Equipamento X

Acuracidade +
98,5%

Base de
Fornecedores

Gestao Profissional X

Analise da Piramide
de Negdcios
Logistica visita aos
fornecedores

Planejadores dentro
da fabrica

Metodologia Pull
system

Fornecimento
Unico
Time na Alemanha X

Equipe motivada e
voluntariosa

Conhecimento das
melhores préaticas X
de WCM

Bom
relacionamento X
com os clientes
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Tabela 14 (continuacéo)
Pontos fortes e fracos de cada empresa para analise comparativa em relacdo a empresa

“D b

Alta flexibilidade
sem custo adicional

Aceitavel nivel de
qualidade

Excelente nivel de
competitividade

Poder de
Negociacao

Pontos Fracos

Variagéo do
programa

Dificuldade de
atender o programa

Custo alto com
estrutura (retencdo X
elevada)

Né&o mencionado X
Nivel de estoque X
Controle de custos X

Pouco
planejamento e X
muitas emergéncias

Baixa iniciativa na
execucdo de X
projetos

Excesso de
fornecedores

Distancia dos
fornecedores

Infraestrutura em
transporte

Limitacdo dos
fornecedores em X
inovagdes logistica
Commoditie fio de
cobre

Dependéncia de um
fornecedor para o X
mundo inteiro

Nota. Fonte: Dados da pesquisa.
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Ao se efetuar a analise dos pontos fortes da empresa ”D”, nota-se como principal forca
0 conhecimento das melhores praticas de WCM. A aplicacdo dessa metodologia implica
conhecimento de lean production, em que o balanceamento, sequenciamento, estoques
reduzidos, flexibilidade e reducéo de perdas produtivas sdo praticas efetivas das empresas que
utilizam essa filosofia. Nesse ponto, a empresa “D” mostra similaridade com as empresas “A”
e “C”.

O bom relacionamento com o cliente, o nivel aceitavel de qualidade e o alto nivel
competitivo destacam-se como pontos fortes mais especificos da empresa “D”. A motivagdo
da equipe demonstra similaridade com o ponto forte referente ao time participativo da
empresa “B”.

A andlise dos pontos fracos mostra novamente similaridade com a empresa “A” quanto
a variacdo do programa que gera dificuldade em atender ao mercado. Para manter o nivel de
atendimento com esse ponto fraco em comum, as empresas “A” e “D” utilizam o mesmo
ponto forte em comum, que € a filosofia lean production. Porém a empresa “A” possui na
forte estrutura logistica, que responde para a diretoria de supply-chain, sua maior forca em
vencer em um mercado competitivo de commoditie de fio cobre. A empresa “D”, que possui
fraqueza em atender as demandas emergenciais dos clientes sem contestacdo técnica e pouco
planejamento, além da baixa iniciativa na execucdo de projetos logisticos, ao adotar como
modelo ideal a estrutura da empresa “A”, que possui um time dedicado para desenvolvimento
de projetos, eliminaria essa caréncia.

No que tange a cadeia de suprimentos, verifica-se, como ponto forte na empresa “A”, a
base consolidada de fornecedores e a maior agilidade nas decisbes entre logistica e
suprimentos. Outros pontos fracos”, como muitos fornecedores e as longas distancias, além

do atraso tecnoldgico destes, seriam sanados na empresa “D”, ao adotar a estrutura logistica
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terceirizada e de supply-chain da empresa “A”. A utiliza¢gdo de um operador logistico
terceirizado e a estrutura de supply-chain mostra-se como modelo ideal para a empresa “D”.

Observa-se que as similaridades mais consistentes estdo entre as empresas “A” e “D”,
de acordo com a andlise cruzada dos dados. Uma vez definido o modelo ideal é importante
salientar como se pode efetuar a terceirizacdo da atividade logistica, observando-se o0s topicos
relevantes referentes 4 empresa “A”. E importante salientar que a empresa “D”, objeto de
pesquisa, busca a solucdo de seus pontos fracos em relagéo a atividade logistica e a cadeia de
suprimentos.

Na proxima subsecdo analisam-se as melhores préticas utilizadas, conforme mostra a

Tabela 15.

4.3.2 Melhores praticas

A Tabela 15 possibilita a analise cruzada das melhores praticas e auxilia a empresa “D”

na solucdo dos problemas referentes a atividade logistica.

Tabela 15

Melhores Préticas

Melhores Praticas

Descricao Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
O Setor de Kanban, Justin  Estrutura de Supply Lean Parcial. Milkrun ndo
Logistica utiliza Time e Milk run  Chain, metodologia Manufacturing 100% das
as melhores lean (pull system, mundial na oportunidades,
pratica de kaizen, one peace empresa, Heyjunca  consolidacdo de cargas
mercado. Cite 3 flow) e respostas melhorou em 30% a idem, almoxarifados
exemplos rapidas ao cliente produtividade sem todas as

oportunidades de
verticalizacdo

Nota. Fonte: Dados da pesquisa.

Nota-se novamente que as melhores praticas da empresa “A” sdo resultado de sua forte
q p p

estrutura organizacional e utilizacdo do operador. A empresa utiliza o operador logistico
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terceirizado, utiliza o milk run em 100% dos casos, e consegue balancear e sequenciar a
cadeia produtiva, mantendo todo o sistema sob controle. Dessa forma é possivel atender as
janelas de coleta, definidas por esse sistema que reduz o custo de transporte.

A empresa “D” demonstra certa fraqueza em citar as melhores préaticas porque nédo
utiliza o milk run em 100%. Essa caréncia seria resolvida com a terceirizacdo da atividade
para um operador logistico especializado, que possui 0 conhecimento e as ferramentas
necessarias para controlar e nivelar toda a cadeia produtiva, como ¢ o caso na empresa “A”. E
possivel observar a estrutura de supply-chain presente nas empresas “A” ¢ “B”, demonstrando
a forte tendéncia na utilizacdo dessa estrutura.

Apbs a analise cruzada dos pontos fortes e fracos e das melhores préaticas entre as
empresas, foi possivel a definicdo do modelo logistico ideal e a op¢do pela utilizacdo do
operador logistico terceirizado.

Apods as andlises efetuadas, apresentam-se as conclusdes da dissertacdo quanto a questdo

central do trabalho.
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5 Conclusoes

Uma vez realizada a analise do estudo de caso comparativo entre as empresas

entrevistadas e a empresa objeto de pesquisa, pode-se concluir que:

a)

b)

d)

o modelo logistico ideal para empresa “D” ¢ a estrutura de supply-chain, por integrar as
areas de logistica e suprimentos sob a mesma diretoria, 0 que agiliza o processo
decisorio e possibilita maior integracdo entre os departamentos de vendas, suprimentos
e producao;

a empresa que demonstrou melhor estrutura e pontos fortes suficientes referentes a
estrutura organizacional e a atividade logistica foi a empresa “A”, que possui a atividade
logistica terceirizada para um operador logistico;

a empresa “D” precisa melhorar o nivel de investimento em logistica e isto ndo é
possivel devido a sua atual situacdo financeira. De acordo com a analise efetuada na
empresa “A”, os investimentos sdo adequados e com menor custo, Uma vez que 0
operador logistico é especialista nessa atividade e precisa investir sempre para se manter
atualizado;

a terceirizacdo da logistica para um operador logistico possibilita a concentracdo da
empresa no core-business e nas atividades principais desta, possibilitando a utilizagdo
de recursos e investimentos na atividade produtiva e no desenvolvimento de seus
produtos; conclusdo esta citada por Simchi-Levi ¢ Kaminsky (2003, p. 144), “os
fornecedores de logistica proporcionam a empresa a oportunidade de focar as suas areas
especificas de expertise, deixando a expertise logistica para as empresas logisticas”.
como a empresa “D” busca constantes redugdes de custo, a terceirizacdo da atividade
logistica diminui o custo com a mé&o de obra e possibilita a previsdo de gastos com essa

atividade, uma vez que o valor pago ao operador logistico seria por peca faturada;
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f) em resposta a questao central da dissertagdo que pergunta “Como utilizar a terceirizagdo

para um operador logistico como melhoria de um processo produtivo em uma empresa

do setor automotivo?” pode-se responder que:

¢ preciso definir muito bem o escopo da atividade para atribuir responsabilidades ao
operador logistico. Verifica-se esta conclusdo conforme Simchi-Levi e Kaminsky
(2003), onde citam que “ha outros aspectos importantes a serem discutidos com os
potenciais provedores de LT tais como: indicadores de desempenho e critérios para a
definicédo de atribuicdes;
é necessario aplicar as ferramentas de resolugdo de problemas para antecipar
possiveis situacdes que coloquem a terceirizagdo em risco;
visualizar e manter a sustentabilidade da terceirizacdo por um operador logistico e
ndo comprometer todo 0 processo ao procurar obter a maior reducdo de custo
possivel,
no periodo que antecede & terceirizagdo € preciso manter os investimentos e a
estrutura nessa atividade até a conclusio do processo. E importante considerar que
alguém precisa fazer a gestdo do terceiro;
recomenda-se entdo a terceirizacdo da atividade logistica inserida na estrutura de
supply-chain como forma de melhorar a gestdo, os investimentos e os custos dessa
atividade, uma vez que a empresa objeto de pesquisa possui forte tendéncia a
terceirizacdo de atividades, atingindo o nivel de 70,96% de terceirizagbes em 31
atividades analisadas.
a empresa “D” ja iniciou reestruturagdes e criou uma logistica central mundial para

padronizacdo das atividades logisticas e estudos para a terceirizagdo de atividades.
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6 Recomendacao para Trabalhos Futuros

Uma vez que a definicdo da estrutura organizacional é determinante para o sucesso da
atividade logistica terceirizada, pode-se analisar o processo de implantacdo de uma estrutura
de supply chain em uma empresa que decidiu pela terceirizacdo da atividade logistica.

Como o processo de terceirizacdo € bastante complexo, existe a necessidade de verificar
como a gestdo do terceiro poderia ser feita nesta nova proposta e como os indicadores de
desempenho poderiam ser mensurados.

Outro tema a ser explorado seria a influéncia da tecnologia de informacéo na atividade

logistica, a qual alavanca o controle de toda a gestdo operacional.
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Apéndice A

Planilha da correlacdo das atividades terceirizadas nas empresas
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Atividades Terceirizadas na Empresa

Descricao

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Empresa D

Atividades

Terceirizadas

Sim  Nao

Sim

Nao

Sim

Nao

Sim  Nao

Limpeza e
Conservacao
Vigilancia /
Seguranca
Manutengdo Predial
Paisagismo
Desenvolvimento
de Software
Juridico
Administracdo de
Restaurante
Recursos Humanos
Processamento de
Dados

Servigos gerais
Locacéo de
Veiculos
Administracdo de
Méo de Obra
Telemarketing
Manutencéo
Mecénica e Elétrica
Expedicoes
Controle de
Estoque

Logistica e
Distribuicdo
Armazenagem
Transporte Interno
Auditoria Interna
Controle de
Qualidade




Planilha da correlacdo das atividades terceirizadas nas empresas (continuagéo)
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Atividades Terceirizadas na Empresa

Descricao Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Atividades . . . . .
o Sim  Néo Sim  Néo Sim  Né&o Sim  Néo
Terceirizadas
Manutencéo
Técnica

Suprimentos
Comercial
Producéo
E-commerce
Engenharia e
Montagem

Projetos e Inovagéo
Marketing

Gréfica
Contabilidade

Outros (especificar)

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor deste projeto.



