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RESUMO

A abertura da economia brasileira promoveu o crescimento de servigos
logisticos no Brasil. A instalacdo de unidades de empresas internacionais em
territério brasileiro, intensificou, ainda mais, a movimentacdo nos canais de
suprimento de componentes. As empresas manufatureiras concentraram-se em
suas atividades fim, deixando de fazer aquelas que fogem de sua competéncia
central. Surge, assim, a figura do operador logistico (3PL), e tem inicio uma
onda crescente em busca da terceirizacdo dos servigos logisticos. No entanto,
percebe-se, mais recentemente, eventos de reversdo na decisao original de
terceirizar essas atividades, movimento que vem sendo chamado de re-
Insourcing. Este estudo analisa esse fen6meno, levantando as principais
razbes que levaram as empresas a terceirizar suas atividades de distribuicdo
no pos-vendas de pecas de reposicdo, e 0s principais motivadores e as
estratégias adotadas para internalizar essas atividades novamente (re-
insourcing). Esta analise, baseia-se em um estudo de casos multiplos realizado
em uma montadora de veiculos comerciais e em uma montadora de tratores
para agricultura e construgdo civil. O resultado do estudo indicou que o
principal fator motivador para a realizagdao do re-insourcing, foi o baixo
desempenho apresentado pelo 3PL. Mostrou, também, que a alta rotatividade
da mao de obra terceirizada, é um dos principais motivos do baixo
desempenho do 3PL. O estudo também identificou que os momentos de crise
econbmica e oscilagbes da economia mundial, levam as organizagbes a
reverem suas estratégias em busca de sinergias operacionais e adequacgdes de
custos, exigindo uma andlise criteriosa das decisbes de outsourcing de
atividades logisticas, fortalecendo, assim, o processo de re-insourcing.

Palavras-chaves: Operador Logistico; Terceirizagao; Re-insourcing
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ABSTRACT

The opening of the Brazilian economy promoted growth in logistic services in
Brazil. The installation of international company units in Brazil intensified even
more the movement in component supply channels. The manufacturing
companies have focused their attention on their core activities only and not on
the ones that are out of their core competence. Therefore, the figure of the
logistic operator (3PL) comes into play, starting then a rising tide in search for
the outsourcing of logistic services. Therefore, it has been noticed more recently
reversal events in the original decision to outsource these activities, movement
that has been called re-insourcing. This study examines this phenomenon,
surveying the main reasons which took companies to outsource their
distribution activities in the after-sales of spare parts, and the main motivators
and strategies adopted to internalize these activities again (re-insourcing). This
analysis is based on a multiple case study conducted in a commercial vehicle
manufacturer and in an agricultural and construction tractor manufacturer. The
results of the study indicated that the main motivating factor for carrying out re-
insourcing, was the poor performance presented by 3PL. It has also shown that
the high turnover of outsourced labor is one of the main reasons for the poor
performance of 3PL. The study also identified that times of economic crisis and
world economy fluctuations, lead organizations to review their strategies
searching for operational synergies and cost adjustments, requiring a careful
analysis of the outsourcing decisions regarding logistic activities, strengthening,
therefore, the re-insourcing process.

Keywords: Third-party Logistic; Outsourcing; Re-insourcing
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1 INTRODUCAO

A concorréncia, em um mercado altamente agressivo, fez dos servigos
agregados pelas empresas, tais como suporte técnico, disponibilidade de itens
para reposicdo, atendimento rapido, processamento e rastreabilidade de
pedidos, entregas rapidas e eficientes entre outros, o grande diferencial e fator
decisivo para manutencao dos negocios (REIS, 2007). A criacdo de valor pela
incorporacao de servicos aos produtos passou a ser uma necessidade e parte
integrante dos pacotes de solugcbes oferecidos aos clientes (BAINES,
LIGHTFOOT e KAY 2009); (MARTINEZ et al., 2010).

A chegada de novos competidores globais e 0 aumento da concorréncia,
levou o mercado mundial a um nivelamento muito rapido nos padrdes de
equipamentos oferecidos aos clientes (TOLEDO, 1994). O avanco da
tecnologia e as facilidades de importagcdo de componentes reduziram ainda
mais as diferencas em muitos produtos disponiveis no mercado. Diferentes
marcas passaram a oferecer produtos com as mesmas caracteristicas
(TOLEDO, 1994). Tornou-se comum encontrar componentes idénticos em
marcas concorrentes, pois competidores passaram a compartilhar mesmos
fornecedores. Esse nivelamento no padrao dos produtos tornou ainda mais
acirrada a disputa por clientes e cada vez mais as compras sao decididas por
detalhes e/ou servigos agregados (TARSITANO e NAVACINSK, 2004);
(BARKHOLZ, 2015). Adicionalmente, as organizagbes passaram a oferecer a
seus clientes produtos com ciclos de vida cada vez mais curtos (TOLEDO,
1994).

Em funcéo disso, as empresas buscam alternativas para se tornarem

mais competitivas e se diferenciarem perante o mercado.

Sob esse aspecto, uma das areas que podem melhorar os niveis de
servicos prestados aos clientes é a logistica. A logistica surge como diferencial.

A velocidade no processamento de pedidos e qualidade nos processos



logisticos cresceu em importancia, exigindo niveis de servico cada vez
melhores (BRIGGS, LANDRY e DAUGHERTY, 2010).

Propostas de diminuicdo do tempo de entrega, otimizacdo no uso de
frota e maior agilidade nos fluxos logisticos, levaram as empresas a atribuirem
a terceiros especializados em logistica a identificagéo e solugéo de problemas
nas entregas. Estas solugbes envolvem pacotes de servicos como
gerenciamento logistico e de tarefas como a gestdo de transporte,
movimentacdo e armazenagem, abastecimento de linhas de producéo,
rastreabilidade de pedidos, informacdes precisas sobre processos de entrega
aos consumidores (BANZATO, 2005).

Operadores logisticos surgiram apresentando servigos personalizados e
uma grande gama de possibilidades e solucbes. As empresas manufatureiras
concentraram-se em suas atividades fins, terceirizando aquelas que fugiam de
sua competéncia central, intensificando a terceirizacao logistica (FLEURY e
WANKE, 2000); (BOWERSOX e CLOSS, 2010).

As vantagens na utilizagdo de um Operador Logistico sédo identificadas
na desverticalizacdo da empresa pela transferéncia dessas tarefas a um
prestador de servigos (AMATO NETO, 1995).

A equipe operacional antes ligada diretamente a empresa e considerada
custo fixo, passa a ser considerada como despesa de servigos prestados e
contabilizada como custo variavel. Esses fatores e a responsabilidade de ajuste
imediato em momentos de sazonalidade ou nos picos de demanda, relegado
aos operadores logisticos, motivam a adocdo de terceirizacdo (AYMARD e
BRITO, 2009).

De acordo com Crepaldi (2004) o conceito de custo fixo € aquele custo
cujo total ndo varia proporcionalmente ao volume produzido. Os custos fixos
sao aqueles que independente da producao ser maior ou menor ndo sofrerdo

alteracao no valor. Ja o custo variavel apresenta variacoées proporcionalmente



de acordo com a quantidade utilizada ou necessaria em um determinado

periodo.

No entanto, a experiéncia da terceirizagcdo para algumas empresas
parece nao ter surtido o efeito esperado. Mais recentemente, tem-se observado
uma tendéncia de reversdo na decisdo de terceirizar a logistica. Este

movimento é chamado de re-insourcing operacional (AGUEZZOUL, 2014).

A literatura menciona o re-insourcing na industria montadora relacionado
aos processos de montagem de subconjuntos, processos de acabamento e
usinagem. Os motivadores ao re-insourcing na industria montadora remetem a
capacidade interna subutilizada, perda de know how, potencial de vendas

superestimado e falha na qualidade do servigo prestado (DRAUZ, 2014).

Para Cabral, Quelin e Maia (2014) e Contractor et al., (2011) o re-
insourcing refere-se, em primeiro lugar, a uma reversdo de uma decisdo
estratégica. Em segundo lugar, assume-se a quebra de um contrato com um

fornecedor e por fim, envolve a reabilitagdo da atividade dentro da empresa.

Drauz (2014) menciona que o re-insourcing ocorre mais em épocas de
crise na economia, quando nestes momentos de instabilidade, as estratégias

das organizagfes sao revistas.

Freytag, Clarke e Majbritt (2012) corroboram essa questao apontando
que as empresas mudam suas estratégias de terceirizacdo apds a reavaliagéo
da sua posicao competitiva, buscando melhores condicbes para o
desenvolvimento, fabricacdo, comercializacao e fornecimento de produtos ou

servicos para os clientes.

Embora o processo de re-insourcing esteja ocorrendo e existem
evidéncias empiricas que comprovam esse fenémeno, ainda ndo sao
totalmente claras as razbes que motivaram essa mudanca de estratégia nas

organizagbes. Segundo Barthélemy (2003) as empresas dificiimente relatam



histérias mal sucedidas. Pode ser esta a razdo da literatura académica ser

escassa tratando re-insourcing.

Este trabalho discute as razdes que levam as organizacdes
interromperem a terceirizacao de processos logisticos, qual seja realizar o re-

insourcing de atividades antes delegadas a fornecedores.
Assim, estabeleceram-se 0s seguintes objetivos para este trabalho:

e |dentificar as razbes das empresas reconsiderarem a
terceirizagdo da logistica operacional e realizar o re-insourcing
dessa atividade; levantar as estratégias do processo de re-

insourcing.

Para consecugdo desses objetivos foi conduzido um estudo de casos
multiplos em duas empresas, uma montadora de veiculos comerciais e uma

montadora de maquinas e equipamentos para agricultura e construcao civil.

Além das implicagbes para a teoria, esta pesquisa pode ajudar
pesquisadores e gestores a compreender a dindmica das fronteiras
organizacionais, permitindo-lhes fazer escolhas melhores em ambas as

decisdes de terceirizagao e reintegracdo (Re-insourcing).

O restante dessa dissertagdo é estruturado da seguinte forma. O
Capitulo 2 apresenta revisdo bibliografica sobre logistica (evolugao histérica,
conceito e funcgdes, os ciclos de atividades logisticas, logistica de distribuicéo,
gestdao de centro de distribuicdo de pecas de reposicao e indicadores de
desempenho). Também sao discutidos os papeis de Operadores Logisticos,

conceitos de terceirizagdo logistica e reversdo da terceirizagao (re-insourcing).

O capitulo 3 mostra os métodos de pesquisa utilizados e como a

pesquisa foi desenvolvida.

O Capitulo 4 descreve os estudos de caso das empresas A e B. Apos a
caracterizacao das empresas sao discutidos os principais resultados obtidos. O



capitulo é finalizado com uma analise comparativa dos resultados obtidos nas

empresas A e B, identificando linhas de convergéncia.

Por fim, no Capitulo 5, sdo apresentadas as conclusées e as
consideracdes finais do trabalho, além de sugestdes para pesquisas e

desenvolvimentos futuros. A Figura 1 ilustra a estrutura do trabalho.
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Introdugéo
- Cenario logistico
- Logistica
. . - Op. Logisticos e suas fungoes
Revisao i E

O : - Centro de Distribuicdo
Bibliografica - Indicadores de Performance

- Terceirizagao Logistica
- Reverséao da terceirizagao

Desenvolvimento
da Pesquisa

itul
Capitulo Estudo de Caso Empresa A e B

Conclusoes

FONTE: ELABORADO PELO AUTOR



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo, € apresentada a revisao bibliografica, focando o cenario
logistico, conceituando a logistica e suas fung¢des, abordando, também, os
ciclos de atividades logisticas, logistica de distribuicdo, gestdo de centro de
distribuicdo de pecas de reposigcdo e os controles realizados com uso de
indicadores de desempenho. Além do papel dos Operadores Logisticos,
conceitos de terceirizacdo logistica e reversdo da terceirizagdo sao

apresentados.

2.1 CENARIO LOGISTICO

O cenario nacional e mundial vem sofrendo diversas mudancas a cada
ano que passa, tornando mais evidente a concorréncia e a necessidade de
investir em novas estratégias de gerenciamento logistico. A preocupag¢do com
a imagem de seus produtos e servico, prazos de entregas e rentabilidade
tornaram-se realidade para organizagdes que buscam prosperidade no
mercado atual (ROLA e SOBRAL, 2006).

A chegada de novos competidores globais diante de incentivos a
importagdo e o aumento da concorréncia levaram o mercado mundial a um
nivelamento muito rapido nos padrées de produtos oferecidos aos clientes.
Com esse nivelamento de qualidade e tecnologia as empresas passaram a
dedicar mais recursos e concentrar suas atencdées aos servicos prestados
(TOLEDO, 1994).

Ao rever suas estratégias em busca de diferenciais nos servigos
prestados, a logistica destacou-se como oportunidade e ferramenta de
diferenciacao para destaque e fortalecimento das marcas (REIS, 2007). Dutta e
Chris (2011), afirmam que as marcas sdo os principais ativos de uma empresa
e devem ser dedicados esforcos continuamente para diferenciar, melhorar e

proteger o valor e a imagem da sua marca.



Diante desse novo cenario, operadores logisticos especializados
passaram a oferecer servi¢os logisticos personalizados e uma grande gama de
possibilidades e solugbes. As empresas manufatureiras concentraram-se em
suas atividades fins, deixando de fazer aquelas que fogem de sua competéncia
central, fortalecendo o conceito de terceirizagcdo logistica. Ao transferir a
atividade logistica para um operador externo, as empresas contratantes
liberaram tempo e energia para se dedicar a missao de aperfeicoar a
competéncia central de seu negocio (FLEURY; WANKE e FIGUEIREDO,
2000); (BOWERSOX; CLOSS, 2010).

Com a terceirizacdo, a equipe dedicada as atividades logisticas antes
ligadas diretamente a empresa e considerada custo fixo, passa a ser
considerada como despesa de servigcos prestados e contabilizada como custo
variavel (BOWERSOX; CLOSS, 2010).

Com a possibilidade de tornar seus custos variaveis, as organizacoes
passaram a identificar oportunidades, pois em alguns periodos
independentemente do fato gerador, ocorrem crescimentos substanciais de
vendas, que sdo até previsiveis em termos de sua ocorréncia, mas ndo em sua
real magnitude (BALLOU, 2011).

A grande dificuldade ocasionada por essas oscilacdes, esta relacionada
a necessidade de ampliar alguns recursos para administrar eventuais
aumentos de demanda e rapidamente adequar sua estrutura quando esses
niveis retornarem ou até mesmo cairem em relagdo aos volumes inicialmente
estimados. Essas oscilagoes refletem diretamente na logistica, pois elevam ou
reduzem niveis de estoques e atividades de movimentacdo e armazenagem
entre outras (BALLOU, 2011).

Esses fatores e a possibilidade de ajustes imediatos durante os
momentos de sazonalidade ou picos de demanda, oferecidos pelos operadores
logisticos, tornaram-se fortes argumentos dentro das estratégias

organizacionais, fortalecendo o conceito de terceirizagéo.



2.2 LogisTiCcA

De acordo com Ballou (2011), a logistica estuda como a administragao
pode prover melhor nivel de rentabilidade nos servicos de distribuicdo aos
clientes e consumidores, por meio de planejamento, organizagdo e controles
efetivos para as atividades de movimentagdo e armazenagem que visam
facilitar o fluxo de produtos. Ainda de acordo com Ballou (2011), a logistica
responde pelos processos de planejamento, programacao e controle de
maneira eficiente do fluxo e da armazenagem de produtos, bem como os
servicos e informagdes associados, cobrindo desde o ponto de origem até o

ponto de consumo, com o objetivo de atender aos requisitos do consumidor.

Ballou (2010), explica que a logistica também é responsavel, além de
materiais, pelo fluxo de servicos [...]. Essa definicao sugere, igualmente, ser a
logistica um processo, 0 que significa que inclui todas as atividades im-
portantes para a disponibilizacdo de bens e servicos aos consumidores,
quando e onde estes quiserem adquiri-los.

O Council of Logistics Management, define que a logistica € parte do
processo da cadeia de suprimentos, responsavel pelos fluxos fisicos de
produtos e das informacdes a ele agregada.

2.2.1 CICLO DE ATIVIDADES LOGISTICAS

Para Carvalho et al.,, (2010), as atividades logisticas podem ser
agrupadas em diversas areas de atuacdo e essas atividades devem ser
realizadas para atender ao cliente com o menor custo operacional possivel.
Essas areas de atuagdo mencionadas pelo autor sao:

e O transporte e a sua administracao;

e A gestdo do processo de armazenagem;

e Os processos de embalagem (industrial) e a sua gestao;

e O manuseio dos produtos (matérias-primas, materiais em processo e
produtos finais) e a gestdo de materiais;

e A gestdo e controle de estoques;



e Administracdo do ciclo de pedidos;

e Programacao; Previsdo de demandas e Programacao para seu
atendimento;

e A gestdo, planejamento e programacao da produgéo;

e O servigo ao cliente no pés-vendas;

e Alocalizagéo e a gestao de instalagoes;

e Gestao de processos de devolugdes e inserviveis;

e Administracdo da logistica inversa;

Segundo Lambert, Stock e Vantine (1998), o servico ao cliente é a
medida da eficacia do sistema de logistica em criar utilidade de tempo e lugar
para um produto, incluindo suporte poés-venda.

No Brasil, empresas especializadas oferecem servicos de gestao e
operacdo de transportes, movimentacdo e armazenagem de materiais e dos
estoques. Outras atividades podem diferenciar um fornecedor de servigos
logisticos, como a montagem de kits sazonal-promocional, atividades de
importagdo/exportacdo, coleta programada em fornecedores, transporte
internacional, etc. (NEVES, 2008).

2.2.2 LOGISTICA NO POS-VENDA

Kotler (1998) define o po6s-venda como a etapa que se inicia
imediatamente ap6s 0 momento da aquisicdo de um Produto ou Servico de
uma empresa. A partir do momento da entrega do produto ou servico ao
cliente, uma nova relacdo com esse mesmo cliente, tdo importante quanto a
venda efetiva é iniciada. Empresas focadas na satisfacdo do cliente, nao
encerram a relagao de venda no momento da aquisicao de seus produtos ou
servigos, essas empresas investem na manuten¢do de uma relagdo duradoura

com seus clientes utilizando a prestacao de servigos de pds-vendas.

Ainda segundo Kotler (1998), é papel do pds-venda proporcionar a
satisfacdo do cliente, garantindo que ele volte a comprar, e uma relagdo de
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fidelidade a marca seja estabelecida. Um servico de pds-venda bem

estruturado e eficiente é sinal de compromisso, respeito a seus clientes.

Nesse contexto, a logistica pode proporcionar por meio de operagdes
eficientes os fatores necessarios a fidelizacao do cliente (BALLOU, 2011).

A logistica de p6s-vendas de pecas de reposi¢cao possui etapas criticas
para satisfacdo de seus clientes. Apds o recebimento dos pedidos nos centros
de distribuicdo e todas as fases de processamento da logistica interna, que
demandam tempo e necessitam de precisdo absoluta, forem finalizadas,
iniciam-se 0s processos externos de ftransporte e entrega aos clientes
(BALLOU, 2011). Esse processo externo tem grande relevancia no resultado
final, pois de nada adianta realizar uma atividade rapida e precisa no processo
de logistica interna e depois nao ter eficiéncia no processo de transporte para a
entrega ao cliente (BALLOU, 2011).

Para a percepcao dos clientes, existe apenas uma referéncia de tempo,
que inicia na emissdo da ordem de compra e finaliza na entrega fisica dos
produtos. Um sistema de transporte eficiente deve ser ajustado as
necessidades do cliente e ao mesmo tempo ser adequado aos custos da
organizagao (BALLOU, 2010; PAWLAK e STAJNIAK, 2011).

O Pés-venda e mais especificamente voltado para o mercado de pecas
de reposigcao, tem como principais caracteristicas a necessidade de agilidade e
eficiéncia no atendimento de pedidos de pecas de reposicdo, de forma a
garantir, ao proprietario do equipamento adquirido, que em qualquer
eventualidade de quebra ou parada dos equipamentos, para manutencao
preventiva ou corretiva, esse tempo sera 0 minimo necessario € nao acarretara
atrasos ou riscos operacionais em momentos de utilizagdo extrema do
equipamento (BALLOU, 2010; PAWLAK e STAJNIAK, 2011).
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2.2.2.1 A IMPORTANCIA DO PROCESSO DE TRANSPORTE PARA O POS-VENDAS

Segundo Chopra e Meindl (2008) o transporte desloca o produto entre
os diferentes estagios na cadeia de suprimentos e exerce influéncia tanto no
processo como no todo. O modal estabelecido pela organizagdo afeta os
estoques e a definicdo da localizagao das instalacdes, e sua escolha ocorre por
meio da analise do custo de um determinado produto e da velocidade com que

este produto é transportado.

Ballou (2010), menciona que 0s custos operacionais de transportes
geralmente estdo entre 3% a 8% do faturamento de uma empresa e podem
aumentar quando ocorrem fatores imprevistos como avarias de mercadorias ou

extravios durante o processo de transporte.

Veiculos bem projetados consideram caracteristicas como peso, volume,
quantidade e natureza da carga transportada (GURGEL, 2000). O esforco na
busca de um bom atendimento pode ser comprometido pela ineficiéncia do
transporte de abastecimento e distribuicao (BALOOU, 2010).

Quando se trata de prestacéo de servigos, as pessoas, suas habilidades
e os treinamentos que recebem, formam a base necesséria para eficiéncia
operacional (BAINES et al., 2009). Ainda de acordo com Baines et al. 2009, as
ferramentas necessdarias e adequadas, inclusas em procedimentos claros e
bem divulgados, completam as dimensdes criticas para prestacdo de servigcos
logisticos.

O processo de transporte é tdo importante para o mercado de pos-venda
de pecas de reposicdo, que as organizagcdes mais estruturadas buscam

assumir a responsabilidade até a fase final de entrega (BAINES et al., 2009).

O mercado brasileiro utiliza cinco modais de transporte de cargas; o
rodoviario, ferroviario, aquaviario, dutoviario e o aéreo (ALVARENGA e
NOVAES, 2000). Cada modal de transporte possui caracteristicas especificas,

estando diretamente relacionadas as caracteristicas fisicas de cada produto,
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que auxilia na definicdo do modal mais adequado para cada tipo de operacao
(BOWERSOX; CLOSS, 2010).

Os critérios para escolha de modais devem sempre levar em
consideragdo aspectos de custos, e caracteristicas de servigos. Em geral,
guanto maior o desempenho em servigos, maior tende a ser o custo para sua
realizagao (BALLOU, 2011).

No mercado de distribuicdo de pecas de reposicdo, os modais mais
utilizados sao o rodoviario devido a sua grande abrangéncia e flexibilidade e o
aéreo, para pedidos urgentes (ALVARENGA e NOVAES, 2000).

A importancia relativa de cada tipo pode ser medida pela distancia
coberta pelo sistema, pelo volume de trafego, pela receita e pela
natureza da composigio do trafego. Cada tipo de modal deve ser
analisado levando em consideragdo sua importancia, seus volumes e
suas receitas (BOWERSOX; CLOSS, 2010, p. 283).

Para cada caracteristica de produto é necessario identificar o modal que
mais se adequa, pois um transporte de carga fechada a longa distancia pode
apresentar custo operacional mais adequado no modal rodoviario, porém se a
urgéncia e o comprometimento com o cliente exigirem um prazo menor, outro
modal de maior custo pode ser necessario (BOWERSOX; CLOSS, 2010).

O'cass e Sok (2013), mencionam a necessidade em compreender as
expectativas dos clientes e transformar tais expectativas em pacotes de

prestacdes de servigos e valor, gerando uma vantagem competitiva.

Fleury, Wanke e Figueiredo, (2000) e Chopra e Meindl (2008), destacam
que cada modal tem sua importancia relativa como meio de transporte, pois,
possuem caracteristicas diferentes, que ajudam as empresas a definirem quais

as melhores opgoes, para deslocamento do produto de um ponto a outro.
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Dependendo do numero de empresas e do publico atendido, o canal de
distribuicao pode apresentar diferentes formatos (BOWERSOX; CLOSS, 2010).

Nesse contexto, Bowersox e Closs (2010), relatam que a consolidagao
de cargas de diversas empresas visando atender a uma determinada regiao e
utiizando um mesmo prestador de servicos de transporte € uma opgao

estratégica e geradora de vantagem econdémica importante.

Segundo Kotler (1999), os canais de distribuicdo, sdao complexos
sistemas comportamentais nos quais pessoas e empresas interagem para
atingirem objetivos individuais, empresariais e do proprio canal. Para Bowersox
e Closs (2010) um canal de distribuicdo tem como principal objetivo agregar
valor, pela forma correta e de condicbes mais adequadas para transferéncia de

propriedade.

Distribuicao Fisica

Segundo Vieira (2009), a distribuicdo fisica trata da estocagem,
movimentacdo e transporte de produtos, efetuando o planejamento da
distribuicdo a partir dos pedidos, definindo as modalidades e as rotas de

transporte, e sendo responsavel desde a estocagem até a entrega ao cliente

final.

Para garantir um nivel de servico adequado, melhorias no sistema sao
necessarias implicando custos maiores de transporte, de armazenagem e de
estoque, mas quando o objetivo € reduzir custos deve-se focar a cadeia de
valor no seu todo (ALVARENGA e NOVAES, 2000).

Taboada (2009) considera a distribuicdo fisica como o principal
subsistema logistico, pois € onde se concentram os maiores custos e se
concretiza a entrega de valores aos clientes. De acordo com Ballou (2011), a

administracao da distribuicao fisica pode ser desenvolvida em trés niveis:
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1. Estratégico — é a decis@o de como deve ser o sistema de distribuigéo;
2. Tatico — como os recursos serao utilizados da melhor forma possivel;
3. Operacional — tarefas diarias realizadas para que os produtos

cheguem até o cliente.

2.2.2.2 LOGISTICA DE PECAS DE REPOSIGAO VIA CENTRO DE DISTRIBUIGAO

Os Centros de Distribuicao de Pecas (CDP), fazem parte da estratégia
logistica das organizagbes com maior frequéncia de utilizacdo em empresas
montadoras que necessitam distribuir grandes diversidade de SKU’s
(FRANCISCHINI e GURGEL, 2004). A principal finalidade de um Centro de
Distribuicao ¢é viabilizar e facilitar de forma competitiva o fluxo de mercadorias
desde sua origem, podendo ser dos fabricantes ou transformadores até os
seus diversos graus de capilaridade na distribuicado (BALLOU, 2011).

De acordo com Calazans (2001), as funcées normalmente realizadas em
um CDP estdo relacionadas a recebimento, movimentagdo, armazenagem,
separacao de pedidos e disponibilizacao para expedicao e transporte, ilustrado

na Figura 2.

FIGURA 2 — ATIVIDADES EM CENTRO DE DISTRIBUICAO
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O processo de recebimento é a fase inicial, quando ocorre o primeiro
contato da equipe do CDP com o produto. Apds o veiculo apresentar-se a
portaria e as fases de registro dos documentos fiscais forem concluidos, inicia-

se a fase de descarga e verificacao fisica dos produtos (FARAH, 2002).

Finalizada a fase de verificagdo e conferéncia da quantidade de volumes
recebidos e quantidade unitaria recebida, é realizado o confronto com as
informagdes e registros sistémicos. Ndo sendo identificada nenhuma
inconsisténcia, o processo de recebimento é finalizado (FARAH, 2002).

Os produtos ap6s as fases de recebimento e conferéncia sao
disponibilizados para armazenamento, podendo ocorrer a necessidade de
realizacdo de embalagens fracionadas e personalizadas. A partir desse
momento, a quantidade fisicamente recebida passa a ser considerada nos

sistemas de informag&o como disponivel para venda (FARAH, 2002).

As oscilacbes de mercado tornam a gestdao dos estoques cada vez mais
complexos e resultam em uma maior complexidade gerencial para os CDP
devido a: pedidos mais frequentes e em quantidades menores, mudangas no
mix de produtos e a competicdo baseada nos tempos de atendimento e o ciclo
total do pedido, além da exigéncia em altos padroes de qualidade (RAASSENS
et al., 2014).

Controles operacionais e administracdo eficiente do centro de
distribuicdo sdo necessarios para que se tenham bons resultados e satisfacao
dos clientes. O processo de distribuicdo requer atencdo aos detalhes e uma

equipe operacional eficiente (BALLOU, 2011).

O CDP necessita de sistemas precisos para controle gerencial de
estoque, de maneira a garantir a disponibilidade dos produtos e de ferramentas

para prever o comportamento do inventario no futuro (FARAH, 2002).

“Gerenciamento de estoque é o processo integrado pelo qual sdo
obedecidas politicas da empresa e da cadeia de valor com relagao
aos estoques”. O gerenciamento eficaz tem grande influéncia nos
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lucros da empresa. Pois para um grande numero de organizagdes o
estoque representa seu bem maior (BOWERSOX e CLOSS 2010, p.
254).

Bowersox e Closs (2010), mencionam também outras vantagens na

utilizagdo de CDP no sistema logistico de uma organizagao:

¢ A capacidade de agregar valor ao produto

¢ Diferentes tipos de operagbes que podem ser realizadas no CDP
(Consolidagao e desconsolidacao de carga, Cross-Dock e outros).

Ballou (2011) menciona como a consolidagdo de carga e os beneficios
gerados pela utilizacdo de um centro de distribuicdo pode gerar reducao de
custos com transportes. Quando diversos fornecedores direcionam suas cargas
para um centro de distribuicdo consolidador e posteriormente um Unico veiculo
pode realizar a distribuicao até o destino final. A Figura 3, ilustra a consolidacao

de cargas e a otimizagdo mencionada.

FIGURA 3 — CONSOLIDACAO DE CARGAS
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Os produtos séo recebidos dos fornecedores, podendo ser armazenados
em area pré-estabelecida para futura utilizagdo ou enviados diretamente para

expedicdo em processo de cross-docking. O cross-docking é a operagao na
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qual o produto € recebido em um veiculo maior e sofre o fracionamento em
unidades menores. Trata-se de um fluxo de passagem direta, quando se
recebe um veiculo e sua carga é distribuida em outros veiculos para diversos
destinos (BOWERSOX e CLOSS, 2010).

Dentro do CDP os produtos em processo cross-docking sao
direcionados diretamente da porta de recebimento para porta de expedicao,
nao sendo realizada armazenagem (BOWERSOX e CLOSS, 2010). A Figura 4
ilustra o macro fluxo das atividades de um CDP.

FIGURA 4 — MACRO FLUXO DAS ATIVIDADES EM CDP
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Tipos de Centro de Distribui¢cao

Ballou (2011) menciona que as operagbes em Centro de Distribuicao
podem ser divididas utilizando-se critérios relacionados ao tipo de produto
armazenado ou referenciando de acordo com o proprietario do imével utilizado.

Relacionados ao produto, conforme abaixo:

e Armazém de commodities: Madeira, algodao, tabaco, cereais e outros.

e Armazém para granel: Produtos liquidos, petréleo, graos, etc.

e Armazéns frigorificados: Produtos pereciveis, frutas, verduras, etc.

e Armazéns para utilidades domésticas e mobiliarias: Produtos domésticos
e mobiliarios;

e Armazéns Gerais: Produtos diversos e mercadorias em geral.
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Relacionadas ao proprietario:

e Proprios: Prédio dedicado a operacao logistica ou compartilhado com
outras atividades da empresa, de propriedade da empresa responsavel
pela atividade realizada.

e Alugados: Prédios de terceiros, normalmente pertencentes a grupo de
investidores que procuram adquirir areas com boa localizacao logistica,
realizam a construcdo de galpdes e disponibilizam para locacao.
Podendo ser alugado e operado por empresas com mao de obra propria
ou terceirizada.

e Terceirizados: Prédios pertencentes a OL e com equipe de operagdes
logisticas também pertencentes ao OL. A terceirizagdo pode ocorrer na

locacao da area fisica e também na operagao do CDP.

A Importancia da Curva ABC em Centro de Distribuigao

A organizacdo de um centro de distribuicdo deve seguir critérios bem
definidos para distribuicdo e armazenagem dos produtos. A curva ABC é
normalmente a ferramenta utilizada para o mapeamento inicial e ajuda na
definicdo das areas mais recomendadas para cada tipo de produto (BALLOU,
2011).

Slack, Chambers e Johnston (2002), mencionam a lei de Pareto como
principio da curva ABC, onde se identifica a parcela de itens em estoque (cerca
de 20%) que possuem maior representatividade nos processos de venda ou
movimentacdes internas. Essa fracdo do inventario, normalmente esta

envolvida em cerca de 80% dos movimentos logisticos realizados.

Assim é recomendavel que se mantenha uma gestdo especifica nesse
grupo de produtos, pois a eficiéncia operacional estara diretamente ligada a
eficiéncia da gestdo realizada para esses produtos (SLACK, CHAMBERS E
JOHNSTON, 2002).
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Ainda segundo Slack, Chambers e Johnston (2002), recomenda-se que
os produtos sejam divididos em trés classes distintas:

» Classe A: Segregacdo de 20% dos itens de alto valor e com
movimentagcao constante representando cerca de 80% do valor total do

inventario.

» Classe B: Segregacédo de produtos que possuem valor intermediario
(de movimentacdo/ demanda ou consumo anual), geralmente 30% dos itens

com participacao de 10% do montante total armazenado.

* Classe C: Deve conter os itens caracterizados como de baixo custo ou
valor relativo de venda, representando 50% do total de itens armazenados e

com participacao de 10 % do montante total armazenado.

Processos de Armazenagem

O objetivo principal do processo de armazenagem € a correta utilizagao
dos espacos disponiveis de maneira eficaz (BALLOU, 2010). As instalagdes do
centro de distribuicdo devem possibilitar a movimentacdo rapida entre os

pontos de recebimento, armazenagem e expedicao (BALLOU, 2010).

A gestdo de uma operacdo logistica em centro de distribuicao
normalmente envolve administragdo de grandes quantidades de codigos de
produtos diferentes. A maneira e as logicas aplicadas para armazenagem e
movimentacdo desses produtos, tem influéncia decisiva e direta sobre a

utilizacdo mais adequada dos espacos disponiveis (MOURA, 1997).

A integracdo entre equipamentos de movimentagdo, estruturas de
armazenagem, espaco fisico e produtos, € necessaria para o melhor
aproveitamento do sistema de armazenagem e aumento da produtividade
operacional (MOURA, 1997).

Os conjuntos de racks, porta paletes, estantes, cantilevers, carrosséis

automaticos e outras disposicdes, sao definidos como estruturas de
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armazenamento e distribuidos em regidées do armazém de acordo com as
caracteristicas dos produtos a serem armazenados (BALLOU, 2011).

Cabe a equipe de operacdes e gestdo do centro de distribuicao, definir e
decidir sobre a utilizacdo dessas areas considerando as caracteristicas do
produto que esta sendo armazenado (MOURA, 1997).

Moura (1997) menciona que um dos fatores mais importantes na gestao
de armazenagem esta relacionado a classe ABC de movimentagao,
armazenagem por proximidade com areas de expedicdo ou de consumo,

reduzem tempos e processos de movimentacao interna.

Sistemas de Armazenagem em um Centro de Distribuicao de Pecas

Os sistemas de armazenagem compreendem todos os dispositivos e
recursos utilizados no processo de armazenagem dos produtos. Tém como
finalidade principal abrigar, manter adequadamente estocado e em condicdes
de uso, possibilitando ainda facil acesso no momento oportuno aos materiais

necessarios ao atendimento das demandas exigidas (GONCALVES, 2013).

A acessibilidade é a capacidade de alcangar o material desejado no
menor espago de tempo possivel e ao menor custo. Para atingir esse
objetivo, é importante realizar um estudo detalhado do processo de
armazenagem dos materiais que permita maximizar essa
acessibilidade (GONCALVES, 2013, p 364).

As caracteristicas principais dos sistemas de armazenagem estao
diretamente ligadas a fatores relacionados ao peso dos produtos e as trés
dimensbes (comprimento, largura e altura), levando-se em consideragdao as
possibilidades de agrupamento e armazenagem por classe de giro
(GONGCALVES, 2013).

As estruturas mais convencionais utilizadas sdo denominadas porta
paletes ou racks, e tém como finalidade bdsica, armazenar produtos
paletizados e outras embalagens unitarias como caixas de madeira e papelao,
conforme ilustrado na Figura 5.
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FIGURA 5 — ILUSTRAGAO ARMAZENAGEM EM PORTA PALETES

Fonte: Elaborado pelo autor

Pecas de menores propor¢cbes e com pesos menores, sdo direcionadas
para estruturas de armazenagem denominadas como mezaninos ou area de
estantes. Essa regido de armazenagem apresenta grande disponibilidade de
enderecos de armazenagem, porém, possui capacidade menor de
armazenagem por m3 para cada produto. Essa area possibilita um processo de
entrada e saida dos produtos com uma velocidade maior, pois ndo necessita
de equipamentos de movimentagao para isso (MOURA, 1997) (figura 6).

FIGURA 6 — EQUIPAMENTO DE ARMAZENAGEM MEZANINO

Fonte: Elaborado pelo autor
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Pecas e componentes que apresentam grandes dimensdes, como
barras e componentes longos, sdo armazenados em estruturas denominadas
cantilevers e por sua caracteristica prépria e auséncia de colunas nas
estruturas (MOURA 1997) (Figura 7).

FIGURA 7 - EQUIPAMENTO DE ARMAZENAGEM CANTILEVERS

Fonte: Elaborado pelo autor

Componentes menores, porém, com frequéncia de movimentacao alta,
definidas e administradas utilizando o conceito da curva ABC, podem ser
armazenados em estruturas automaticas e que possibilitam o acesso mais
rapido ao item quando necessario (MOURA, 1997). Para essa finalidade os
carrosséis automaticos geram o6timo ganho em velocidade e area utilizada
(Figura 8).
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FIGURA 8 — CARROSSEL AUTOMATICO
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Fonte: Web Disponivel <http://pt.vrc.pt/s/118>

Quando determinados componentes apresentam alto volume em m3 e
grande quantidades a serem administradas em um CDP, as estruturas Drive-in
sdo opc¢oes adotadas (Figura 9).

FIGURA 9 — ESTRUTURA DE ARMAZENAGEM DRIVE IN

Fonte: Web disponivel em <http://www.jungheinrich.com.br/produtos/estruturas-de-

mazenagem/armazenagem-de-paletes/estruturas-drive-indrive-thru/>



24

Outra opcado bastante utilizada para armazenagem paletizada,
considerando-se que os produtos permitam empilhamento, é a construgcéo de
blocos auto empilhaveis, eliminando a necessidade de utilizagdo de estruturas.
O ponto negativo dessa opcao, € que torna o processo mais lento quando
necessario a movimentagao, e expondo o produto a maiores indices de avarias
(MOURA, 1997) (Figura 10).

FIGURA 10 — ARMAZENAGEM BLOCADA

Fonte: Elaborado pelo autor

Enderecamento Logistico em Centro de Distribuicao

Ballou (2010) afirma que a utilizagdo de codificacdo alfanumeérica indica
o local exato de armazenagem e facilita a localizagdo e movimentacdo dos
produtos. A principal finalidade de um sistema de enderecamento logistico na
gestao de materiais é estabelecer parametros e meios para correta localizacao
e identificacdo dos produtos quando necesséario (BOWERSOX e CLOSS 2010).

Ainda de acordo com Ballou (2010) existem dois métodos mais
aplicados para a construcdo de um sistema de enderecamento ou localizacéao

de materiais:
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e Sistema de enderecamento fixo: Utilizado para controle de
produtos com grande volume de armazenagem e grande volume
de movimentacdo. Geralmente ocupando grande espaco fisico e
sendo rotineiramente armazenado nos mesmos locais. llustrado
na Figuraii.

e Sistema de enderecamento variavel: Os locais de
armazenamento ndo sao dedicados a um determinado produto.
Quando esgotado o saldo fisico em um determinado local de
armazenagem, outro produto podera ser armazenado nesse local.

FIGURA 11 — MODELO DE ENDEREGAMENTO FIXO

01.A.05.18.05.8B
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Fonte: Elaborado pelo autor

Para criacdo de uma logica de armazenagem, deve-se levar em
consideracao, a quantidade de itens, a area de armazenagem disponivel, além
dos equipamentos de armazenagem e as caracteristicas individuais dos
produtos (MOURA, 1997).
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Segundo Alvarenga e Novaes (2007), “uma separacao de produtos é
composta de 55% do tempo em movimentagdo, 15% para procura de itens
perdidos, 10% manuseio real dos produtos e 20% s&o de outros problemas
ocasionados no processo”. Monitorar os produtos em todas as fases

operacionais torna o0 processo sem erros e sem acidentes.

2223 METODOS DE INVENTARIO

O processo de conciliagcao entre o volume de produtos armazenados em
um determinado local, e o saldo teérico registrado nos sistemas de informacgao

e controle de um estoque, é definido como inventario (BALLOU, 2011).

Ainda de acordo com Ballou (2011), o inventario normalmente é

realizado utilizando duas modalidades:

1) Inventario geral no qual as atividades da organizagdo sdo suspensas

até a finalizacao do inventario

2) Inventario ciclico que ocorre em paralelo com as operagdes normais
da organizacdo, sem a necessidade de interrup¢ao dos processos de

manuseio de materiais.

Ambas as estratégias tém a finalidade de eliminar as divergéncias e

falhas de acuracidade do estoque.

A falta de acuracidade na gestao de estoques pode representar perdas
financeiras e transtornos operacionais. Normalmente as divergéncias entre o
saldo fisico e o contabil sdo identificadas no momento da utilizacao do produto
(BALLOU, 2011).

Para Sheldon (2004), acuracidade de inventario pode ser definida como
a mensuragao percentual da quantidade de produtos existente fisicamente,
comparada com a quantidade registrada nos sistemas de controle da

organizacao.
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De acordo com Drohomeretski (2009) erro no processo operacional é a
maior fonte de origem de falhas de acuracidade de inventério. Os principais
fatores de erro estao ilustrados na Figura 12.

FIGURA 12 - PRINCIPAIS CAUSAS DE DIVERGENCIA DE INVENTARIO

Erro no cadastro da estrutura de materiais %

Registros incorretos em movimentag 6es sistémicas

Faltade
Acuracidade
de Estoque

Falhas no processo de recebimento

Problemas no processo de apontamento

Problemas no processo de separacio
de pedidos e expedicdo

Fonte: Adaptado de Drohomeretski (2009)

Inventario Geral em Centro de Distribuicao

Considerando que um centro de distribuicdo é a fonte de origem de
suprimentos para outros subsistemas, a interrupcao total de suas atividades
nem sempre € possivel (FARAH, 2002). Para a realizagdo de um inventario
geral existe a necessidade de se interromper 0s processos de recebimento e
expedicdo da empresa durante um determinado periodo (BALLOU, 2011).
Essa parada para realizacdo de inventario geral impossibilita 0 atendimento a
clientes, além de gerar um desgaste fisico para a equipe operacional na
realizacado de contagem de produtos (DROHOMERETSKI, 2009).

Essa atividade, quando realizada, considera sabados e domingos como
dias de trabalho, pois a finalizagdo do inventario e liberacdo dos processos €
uma necessidade, aumentando o nivel de estresse emocional da equipe de
inventario. Além da pressdo emocional sobre as equipes, diversos custos

adicionais sdao gerados com a realizagdo de horas extras e eventuais
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acréscimos por adicionais noturnos e outros encargos trabalhistas (FARAH,
2002).

Inventario Ciclico em Centro de Distribuicao

Accioly (2008), menciona a contagem ciclica como uma contagem
continua dos produtos armazenados, quando sdo definidas previamente as

datas e itens para essa realizagdo, podendo ser mensal, semanal ou diaria.

Nesse modelo, o processo de inventadrio é realizado com uma
periodicidade pré-determinada (BALLOU, 2011). Assim, ao final de um ciclo de
tempo, os itens passam a ser contados sem a interrup¢cédo dos processos. No
inventario ciclico, a determinacédo dos itens para contagem ocorre segundo
alguns critérios: os principais sdo a contagem ciclica por amostragem e a
contagem ciclica por classificacdo (FARAH, 2002). Na primeira, a definicao do
namero de itens para contagem é aleatéria e, na segunda, todos os itens sdo
definidos e classificados segundo critérios que podem levar em consideracao
os valores dos produtos; o grau de criticidade do item; a dificuldade para

aquisicao do item; e a demanda ou frequéncia de movimentagodes.

Com o processo de inventario ciclico, o procedimento de contagem
passa a fazer parte da rotina diaria do centro de distribuicdo (FARAH, 2002).
Divergéncia de inventario afeta ndo somente o tempo de entrega, mas
principalmente a satisfacdo dos clientes. Por isso, o procedimento de contagem
continua nao resulta apenas em melhores indicadores, mas, também, no
aumento da eficiéncia operacional como um todo e na diminuigao de rupturas

de inventario por divergéncias inesperadas (BALLOU, 2011).

A classificacdo dos itens e a correta definicao da frequéncia para a
selecao dos itens a serem contados constituem a primeira fase para realizacao
do processo de inventario (BOWERSOX e GLOSS, 2010).

Depois de realizada a classificacdo dos itens pelo giro de estoque as

organizacoes definem a frequéncia de contagem de acordo com sua realidade
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e niveis histéricos de divergéncias, podendo seguir uma proposta de tabela
pré-definida (BOWERSOX e GLOSS, 2010):

e |tens A: Devem ser contadas 12 (doze) vezes ao ano;
e |tens B: Devem ser contadas 06 (seis) vezes ao ano; e,

e ltens C: Podem ser contadas 02 (duas) vezes ao ano.

A sequéncia de contagem deve ser aleatéria e preferencialmente definida
pelos sistemas de informagéo da organizacao, de forma a garantir que o plano
de inventario seja cumprido (BOWERSOX e GLOSS, 2010).

2224 SISTEMAS DE GERENCIAMENTO LOGIiSTICO EM CDP

A gestdao de um CDP com multiplos produtos é baseada na utilizacao de
sistemas de informagéo para controle dos processos internos (BOWERSOX e
GLOSS, 2010). Para Lee e Lam (2012), a utilizacao de sistemas de informacao
e tecnologias possibilitam a melhoria dos processos, tornando a logistica mais

eficaz.

Os sistemas WMS-Warehouse Management Systems sao softwares
utilizados para esta atividade. “Para Banzato (2005) o gerenciamento e controle
do armazém, é otimizado com a utilizacdo de um sistema WMS incluindo
recebimento, inspe¢ao, separagdo, emissdao de documentos, inventario, entre

outras”.

WMS é uma tecnologia utilizada em armazéns que integra e processa
as informagdes para alocagéo e localizagdo dos materiais estocados,
controle e utilizagdo da capacidade produtiva de méo de obra, além
de emitir relatérios para os mais diversos tipos de acompanhamento e
gerenciamento (ALMEIDA et al., 2012, p. 162).

As organizagbes investiram recursos minimizando a mao de obra
necessaria, diversas atividades foram eliminadas pelos sistemas de informacao
(Vieira, 2009). Ainda segundo Vieira 2009, essa evolugcdo, permitiu o

investimento de tempo e recursos em melhorias nos processos, gerando a
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reducdo de papéis utilizados, tempo para movimentagdo de produtos e
diminuic&o de erro humano.

Vieira (2009) menciona também que um dos objetivos do sistema WMS,
€ a eliminacdo de passos improdutivos ou atividades que nao agregam valor
que a equipe operacional executa.

A relagdo do sistema de gerenciamento com o CDP entre muitas é a
facilidade no enderegamento dos produtos para armazenagem, desta
forma reduzindo a carga de trabalho com a procura de itens. O WMS
identifica a melhor opgéo para retirada do material e define o fluxo
mais curto para tarefa a ser realizada. Gerando aumento na
produtividade operacional com a criagdo de rotas determinadas para
que os funcionarios se movimentem menos dentro do prédio
(BANZATO, 2005, p. 55).

2225 METODOS E EQUIPAMENTO DE MOVIMENTAGAO LOGISTICA EM CD

Em operacdes logisticas, € possivel encontrar uma grande diversidade
de equipamento para movimentacao (GONCALVES, 2013). Cada tipo de
produto ou operacao necessita de um determinado tipo de equipamento.

Para Gongalves (2013) administragcdo de CDP envolve uma visdo mais
generalista, pois a gestdo dos fluxos envolvidos nos processos esta
diretamente ligada a eficiéncia organizacional.

O manuseio ou movimentagdo interna de produtos e materiais
significa transportar pequenas quantidades de bens por distancias
relativamente pequenas, quando comparadas com as distancias
movimentadas de longo curso executadas pelas companhias
transportadoras. Esta atividade é executada em depésitos, fabricas e
CDs assim como o transbordo entre modais de transporte. Seu
interesse concentra-se na movimentagao rapida e de baixos custos
operacionais (BALLOU, 2010, p172).

Todo produto recebido em um CD é acondicionado, ou ja possui desde
sua origem, uma embalagem de transporte que pode ser uma caixa de
madeira, papeldao ondulado ou um palete (GONCALVES, 2013). O palete é
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constituido por uma base que pode ser de madeira ou plastico resistente,
contendo locais e acessos especificos para cada modelo de equipamento de
movimentag¢do que sera utilizado. A Figura 13 abaixo ilustra diversos modelos

disponiveis e utilizados em operacgdes logisticas via CDP.

FIGURA 13 — MODELOS DE PALETES DE MADEIRA

SC-01 Palete Padrio Abras PBR1 SC-02 Palete Padrao Abras PBR2

1.200 x 1.000 mm 1.250 x 1.050 mm

-

SC-03 4 Entradas
Dupla Face - Reversivel SC-11 2 Entradas - Face Simples

¥

Fonte: Disponivel em <http://www.guialog.com.br/paletes.htm>

Unitizagédo de cargas

De acordo com Keedi e Mendoncga (2000) e Ballou (2010), a unitizacéo
de cargas pode ser realizada com qualquer unidade de acondicionamento que
possa servir a este proposito, desde que possibilite facil acomodacado e
manipulagdo, seja economicamente viavel e cumpra com 0s objetivos

principais da unitizacao.

A unitizacdo pode ser feita com diferentes tipos de embalagens (dividida
em fases na logistica). O referido produto em sua embalagem primaria, pode
ser embalado em uma unidade secundaria com diversas unidades e
posteriormente em uma unidade terciaria normalmente dedicada ao transporte
e movimentagoes internas (SOUZA, 2003). Ainda de acordo com Souza (2003),
“O custo de uma unitizagcédo é facilmente compensado pela redugéo do custo
operacional’. J& Bowersox e Closs (2001), sdo categoricos em afirmar o
aumento de produtividade e a correta movimentagéao dos produtos.
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Com a definicdo do processo de unitizacdo, as areas de armazenagem
podem definir as alturas de suas travessas de maneira, a melhor acomodar os
produtos a serem armazenados, otimizando assim o seu espago fisico e
maximizando a densidade de armazenagem (BOWERSOX E CLOSS 2010).

Equipamentos de movimentagao

A movimentacdo dos produtos em todas as fases dos processos em um
CDP pode ser realizada com a utilizagdo de equipamentos manuais ou
utilizagdo de equipamentos mecanicos (MOURA, 1997). As paleteiras manuais
sdo a forma mais comum de movimentagdo de unidades fracionadas dentro
dos processos. Esse equipamento nao requer nenhum tipo de combustivel ou
grandes manutengdes, apenas as revisdes preventivas, gerando baixo custo
operacional (MOURA, 1997). A Figura 14, ilustra as variedades de paleteiras

manuais disponiveis no mercado.

FIGURA 14 — PALETEIRAS MANUAIS

Paleteira Manual

Paleteira Manual =
.- com elevagaon

Paleteira Manual com | Faleteira Manual
balanga Cargas Pesadas

Fonte: Disponivel em <http://www.empilhadeirascatarinense.com/#!paleteiras/c1jgh>

As movimentagdes realizadas mecanicamente s&o divididas pelo uso de

equipamentos movidos a combustdo (GLP, Gasolina, Diesel, etc.) e
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equipamentos movidos a energia elétrica. Cada equipamento possui uma
particularidade e realiza atividades especificas dentro dos processos (MOURA,
1997).

As empilhadeiras contrabalancadas que possuem torre baixa, séo
destinadas a descarga e carga de containers, pois necessitam ingressar aos
compartimentos de cargas dos veiculos transportadores e a altura da torre é
um limitador para essa atividade (MOURA, 1997).

Os equipamentos classificados como selecionadores, possuem torres
altas e grande capacidade de elevacao (Figura 15), com operador a bordo,
sendo destinados aos processos de separacao de pedidos e outras que
necessitem acesso rapido as posicdes de armazenagem mais altas. A Figura
16 ilustra parte da variacdo de equipamentos disponiveis no mercado
(MOURA, 1997).

FIGURA 15 — TORRE DE ELEVAGAO

Torre de elevagao

Fonte: Disponivel em <http://www.empilhadeirascatarinense.com/#!paleteiras/c1jgh>
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s

Separacdo de pedidos é o ato de separar mercadorias de um local

(174

armazenado quando solicitado pelo cliente. Segundo Moura (1997, p.245), “é a
atividade do armazém onde cargas menores sao separadas e combinadas para
atender ao pedido do cliente”. A Figura 16 ilustra os equipamentos de

movimenta¢ao mecanica.

FIGURA 16 — EQUIPAMENTOS DE MOVIMENTAGAO MECANICA

iy

Fonte: Disponivel em
http://www.solucoesindustriais.com.br/empresa/empilhadeiras_paleteiras_e_outros_veiculos/kr
aft-empilhadeiras/produtos/servicos/conserto-de-empilhadeiras>

2.2.3 TERCEIRIZACAO DE ATIVIDADES LOGISTICAS

Relacbes de fornecimento, tais como terceirizagdes logisticas sdo uma
alternativa cada vez mais popular para os servigos tradicionais, como
transporte, armazenagem, estoque e servigcos de valor agregado (Hong et al.,
2004). A terceirizagdo é uma tendéncia de negocios cada vez mais importante
para as organizagdes (KROES e GHOSH, 2010).

Terceirizagdo € uma opgao para obter acesso a recursos que a empresa
necessita ou sofre um défice de capacidades (VERWAAL et al., 2009).
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Terceirizagdo € um neologismo utilizado a partir da palavra "terceiro”,
entendido como intermediario, interveniente, que, na linguagem empresarial,
caracteriza-se como uma técnica de administragcdo pela qual se interpde um
terceiro, geralmente uma empresa, na relacao tipica de trabalho (empregado
versus empregador) (CAVALCANTE, 1996). Entretanto, ndo se trata da
interposicdo, na relacdo empregaticia tradicional, de um trabalhador, dito
terceiro, mas de uma empresa que assumira o servigo ou atividade terceirizada
(CAVALCANTE, 1996).

A terceirizacdo logistica € a parte dos processos e estratégias de
movimentacao de materiais dentro da cadeia de suprimentos (SC) que planeja
programa e controla o efetivo fluxo e estocagem de bens, servicos e
informacdes correlatas desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com
0 objetivo de atender as necessidades dos clientes (PIRES, 2009;
JESCHONOWSKI et al., 2009).

A terceirizacdo é o processo pelo qual a empresa, visando alcancar
maior qualidade, produtividade e reducao de custos, repassa a outra empresa
um determinado servigo ou a produgdo de um determinado bem (QUEIROZ,
1998). Determinada atividade deixa de ser desenvolvida pelos trabalhadores de
uma empresa "A" sendo transferida para outra empresa "B", entdo, chamada
“terceira” (QUEIROZ, 1998).

Para Amato Neto, (1995) a terceirizacdo é caracterizada pelo processo
de transferéncia de fungdes e atividades da "empresa-origem" para "empresa-
destino" (subcontratadas), sendo que estas funcdes podem incluir etapas do
préprio processo produtivo da "empresa de origem" ou apenas atividades ou
servicos de apoio, tais como servico de limpeza e manutencao, preparacao e
distribuicdo de alimentos para funcionarios, telefonia, vigilancia, logistica
interna, movimentagao de materiais e expedicdo e comercializagdo de produtos

finais, dentre outros.

Para Wu, Um e Feng (2015) é considerado terceirizagdo, quando um
distribuidor adquire uma quantidade de produto e entrega suas operagdes de
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logistica para um fornecedor de servigos logisticos (3PL) este terceiro passa a
ser o responsavel por todos os processos de distribuicdo. Segundo Hsiao et al.,
(2010) a maioria dos estudos de terceirizagdo logistica tem indicado como
principal motivo a reducao de custos, enquanto alguns estudos tém relatado a
busca de beneficios melhorando o nivel de servigo prestado.

Além de preocupacdes com custos, a competéncia como uma fonte de
vantagem competitiva € uma consideracdo importante para a decisdo de
terceirizacdo logistica. Ao terceirizar o processo logistico a um especialista,
espera-se um desempenho superior ao obtido anteriormente (TSAI et al.,
2012).

Hansen e Rasmussen (2013) mencionam trés fatores como cruciais em
um processo de terceirizagdo. Sendo, as expectativas do fornecedor, o

potencial do fornecedor e as meta de longo prazo para o relacionamento.

A terceirizacao de atividades logisticas pode gerar determinados riscos
para o contratante. A eficiéncia do terceiro contratado e a manutengcdo de um
padrdo adequado de prestagcdo de servicos deve ser monitorada pelo
contratante (WU, UM E FENG 2015).

O desempenho apéds a terceirizagdo dependerd da contribuicdo de
cada um de seus elos. O desempenho em qualidade de cada elo
devera ser planejado de forma a atingir o objetivo final da
terceirizacdo e agdes deverdo ser tomadas para proporcionar 0s
meios de atingimento (CORREA e CORREA, 2009, p.129).

Ao transferir a atividade logistica para um operador externo
especializado, a empresa contratante passa a contar com sinergias e novas
estratégias logisticas, compartilhando solugbes com outras empresas
administradas pelo mesmo especialista (3PL) contratado (FLEURY; WANKE e
FIGEIREDO, 2000); (BOWERSOX; CLOSS, 2010). Adicionalmente, a empresa
transfere para o terceiro, os investimentos em ativos logisticos que séo
elevados (BOWERSOX; CLOSS, 2010).
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A terceirizagdo de atividades logisticas no transporte pode apresentar
reducdo de custos, principalmente pela possibilidade da melhor utilizagdo da
capacidade de carga disponivel (HSIAO, 2010). O 3PL pode compartilhar um
mesmo veiculo com cargas de varias empresas sob sua responsabilidade
(HSIAO, 2010).

A capacidade do 3PL em assimilar a sazonalidade dos processos e a
possibilidade de diluir os picos e quedas de volumes nos transportes entre
diversas empresas torna-se um fator competitivo importante (HSIAO, 2010).

Operacoes logisticas como armazenagem, distribuicdo, elaboracdo de
projetos logisticos, controle de estoques, embalagem, montagem de kits e
conjuntos, logistica reversa, suporte fiscal, importacdo e exportacdo com
desembaragco aduaneiro, entre outras reforcam a capacidade operacional de
um OL (HSIAQ, 2010).

Tal complexidade exige que estas operagdes logisticas sejam
executadas por empresas especializadas, denominadas de operadores
logisticos ou prestadores de servigos logisticos (FLEURY, 2000; NOVAES,
2007). Estes oferecem estrutura gerencial, funcionarios, armazéns, meios de
transporte, equipamentos, servicos de inventario, materiais para linha de
producdo, e agregam servicos de acordo com as necessidades especificas de
cada cliente (HSIAO, 2010).

Conforme Dornier (2000), o atual conceito amplo de terceirizacao evoluiu
durante as ultimas décadas. Assim, “terceirizacdo da logistica refere-se ao
processo de determinar como e onde obter os itens manufaturados e matérias-
primas”. “Terceirizacdo deve, antes de tudo, ser entendida como a
possibilidade de aproveitamento de competéncias disponiveis no mercado”
(DORNIER, 2000).

Uma escolha estruturada do parceiro logistico é realizada com base em
pesquisas de mercado, benchmark com outras organizac¢des, levantamento de

perfil de profissionais, tempo de atuacdo no mercado em que se deseja
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contratar, experiéncia em atividades similares, entre outros fatores
(AGUEZZOUL, 2014).

A satisfacdo do cliente envolve a maximizacdo da utilidade de lugar e
momento para fornecedores, intermedidrios e consumidores (AGUEZZOUL,
2014). Entre diferentes tipos de relagdes entre comprador e fornecedor, a
terceirizacdo é um tipo especial que necessita cuidadosa selecdo de
fornecedores e integracdo para promover O compromisso mutuo
(BHATTACHARYA, SINGH e NAND, 2015).

Contratos envolvendo apenas poucos processos, frequentemente
iniciados com transporte de cargas, levam a relacionamentos logisticos mais
amplos e maiores responsabilidades ao prestador de servicos (AGUEZZOUL,
2014).

De acordo com Aymard e Brito (2009), os custos relacionados as
dificuldades inerentes a troca de um fornecedor terceirizado para outro,
também chamados de custos de mudanca, estdo presentes em todas as

relagdes entre empresas.

Segundo Kotler e Armstrong (1998), apds um processo de terceirizagao,
€ importante integrar e coordenar cuidadosamente os varios canais de

comunicagao entre as empresas.

2.2.4 OPERADOR LOGisTICO

Entende-se por Operador Logistico, "um fornecedor de servigos
logisticos integrados, capaz de atender a todas as necessidades logisticas de
seus clientes, de forma personalizada" (AGUEZZOUL, 2014). Sao
organizacOes capacitadas a prestar servigos logisticos, aptas ndo sé a operar,
mas também a planejar e gerenciar os processos logisticos (AGUEZZOUL,
2014).

Ainda de acordo com Aguezzoul (2014), o “coracdo” do operador

logistico é o departamento de engenharia logistica. E essa a area provida de
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pessoas, metodologia, ferramentas e banco de dados, para o planejamento e a
execucdo de projetos logisticos (AGUEZZOUL, 2014). E ela quem oferece
suporte técnico para a elaboragdo das propostas, para a implantacdo e
monitoramento das operacdes e quem realiza as melhorias continuas

solicitadas pelos Clientes.

Quanto mais longo o relacionamento estabelecido pela terceirizacao,
melhor um Operador Logistico podera entender e melhorar as operacdes de
seu cliente. Um relacionamento mais longo nem sempre produzira custos
proporcionalmente mais baixos (AGUEZZOUL, 2014). Executando um trabalho
efetivo, os maiores ganhos serdo obtidos em qualidade de processos e
estabilidade operacional. Assim, & preciso certo tempo de maturagcdo dos
processos de terceirizacao para se obter confiabilidade nos servigo prestados
(AGUEZZOUL, 2014).

Aguezzoul (2014) menciona que, a selecdo de um operador logistico €
um processo complexo e multiplos critérios devem ser considerados: qualidade
do servico, boa comunicagdo, -confiabilidade, velocidade de servico,
flexibilidade, suporte ao cliente, gestdo da qualidade, a notificacdo precoce de
interrupcoes, tempo de ciclo do pedido, disposicao para personalizar servigos,
reputacao, preco, localizagdo, variedade de servicos disponiveis, baixos
custos, competéncias especiais, sem histérico de problemas trabalhistas,
competéncia técnica, forte atuagcdo no mercado local e capacidades de atuacao

global.

A vantagem na utilizacdo de um Operador Logistico é obtida com a
desverticalizacdo da empresa e as agdes de redugcao do tamanho da cadeia de
atividades realizada pela equipe de funcionarios efetivos, reduzindo os custos
fixos e focando mais a empresa no seu “Core Business”. A reducao de custos
logisticos, € obtida gracas a eficiéncia operacional do Operador Logistico,
sinergias em operagdes de transporte, compartiihamento de areas para
armazenagem durante o0s processos de prestacdo de servigos logisticos.
(LAMBERT; STOCK e VANTINE, 1998)
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2.2.41 Composto de Produto para 3PL

Produto, € o conjunto de servigos logisticos que o cliente recebe pela
contratagdo do servigco terceirizado (LAMBERT e STOCK, 1993). A empresa
especializada em logistica pode alocar recursos especificos para o
desenvolvimento de novos processos e apresentar aos clientes melhorias na
qualidade das tarefas anteriormente realizadas com mao de obra propria
(LAMBERT e STOCK, 1993). A qualidade do produto ou servigo prestado
influencia a demanda e o preco que o Operador Logistico pode cobrar
(LAMBERT e STOCK, 1993). Baixar a qualidade reduz os custos e aumentam
os lucros de curto prazo, mas pode significar a erosdao da rentabilidade em
longo prazo (LAMBERT e STOCK, 1993). Ainda de acordo com Lambert e
Stock 1993, nos mercados globais, todos os concorrentes terdo que dispor de
produtos da mais alta qualidade e servicos de exceléncia para se manterem

competitivos.

2.24.2 Composto de Pre¢o para 3PL

Preco é o montante em dinheiro que os Operadores Logisticos recebem
pela prestacdo de servicos (LAMBERT e STOCK, 1993). As organizacoes
devem determinar como as alteracdes de preco afetam o comportamento de
compras, tanto de intermedidrios como aos consumidores (LAMBERT e
STOCK, 1993). As alteracdes de preco nao se limitam a mudanca do prego do
produto ou servico (LAMBERT e STOCK, 1993). Quando as organizagdes
exigem pagamentos mais rapidos de suas contas a receber, proporcionam um
desconto para pagamento antecipado ou mudam os termos financeiros da
venda, estdo mudando o prego de seus produtos, e tais mudangas podem estar
afetando a sua demanda (LAMBERT e STOCK, 1993).

As organizagbes podem tentar aumentar suas vendas e lucratividade
reduzindo precos, porém, essa é uma pratica ndo recomendada, pois para

atingir o aumento de vendas necessario em um mercado maduro é dificil e
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geralmente os concorrentes acompanhardo as redugdes em prego e todos
estardo ganhando menos (LAMBERT e STOCK, 1993).

2.24.3 Composto de Pracga (Lugar) para 3PL

O composto lugar representa o investimento do fabricante em servigos
ao cliente, que pode ser definido como o resultado do sistema de logistica
(LAMBERT e STOCK, 1993). O nivel de servigo ao cliente é a interface entre a
logistica e o marketing (LAMBERT e STOCK, 1993). Enquanto o servigo ao
cliente é o resultado do sistema de logistica, a satisfacdo do cliente resulta
quando a empresa desempenha bem em todos os componentes do mix de
marketing. Ainda de acordo com Lambert e Stock 1993, a disponibilidade de
produtos e o ciclo do pedido podem ser utilizados para diferenciar o produto e
podem influenciar o preco de mercado, se os clientes estdo dispostos a pagar
mais por um servico melhor. Além disso, os fabricantes adicionam custos de
logistica aos custos do produto, portanto a logistica pode afetar o preco de
mercado fixado por uma empresa (LAMBERT e STOCK, 1993).

Para muitas organiza¢des os servigos prestados aos clientes podem ser
o melhor método para se obter vantagem competitiva (LAMBERT e STOCK,
1993). As organizagdes podem melhorar significativamente sua fatia de
mercado e lucratividade gastando mais que seus concorrentes em servigcos ao
cliente (LAMBERT e STOCK, 1993). Entretanto, com o ajuste sistematico do
pacote de servicos ao cliente, a empresa pode melhorar o nivel de servico e
reduzir os custos totais de logistica (LAMBERT e STOCK, 1993).

A Figura 17 ilustra a relagao direta entre as atividades de marketing e as
atividades logisticas que podem ser terceirizadas parcialmente ou em sua
totalidade.
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FIGURA 17 - MODELO CONCEITUAL DE LOGISTICA INTEGRADA
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Fonte: LAMBERT e STOCK, 1993.

2.2.5 RE-INSOURCING DE ATIVIDADES LOGISTICAS

Embora o0s processos de terceirizagdo ocorram frequentemente,
percebem-se eventos de reversdo na decisdao original de terceirizar essas
atividades logisticas, movimento esse chamado de re-insourcing operacional. A
experiéncia da terceirizacao para algumas empresas parece nao ter surtido o
efeito esperado e aquilo que a principio surgiu como a solugcdo para os
problemas, acabou se tornando mais um problema para ser administrado
(DRAUZ, 2014). Experiéncias mal sucedidas que resultam em consequéncias

indesejaveis para as empresas e clientes tém sido relatadas (TSAl et al., 2012).

De acordo com Freytag, Clarke e Majbritt (2012), empresas que
mantiveram processos terceirizados por muitos anos, apds avaliar seus
indicadores de desempenho e satisfacdo de seus clientes, decidiram reverter
processo de terceirizagdo para o processo tradicional realizado por funcionarios
contratados e diretamente ligados a empresa. As renovagbes de seus
processos logisticos e a revisdo de seus indicadores de desempenho,
permitem as empresas reagirem perante cenarios instaveis e buscar a

estabilizacdo de seus processos logisticos. Tornando as empresas mais
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eficazes na busca de novas estratégias, explorando as oportunidades de
melhoria de seu desempenho logistico identificadas de maneira mais
eficientemente (MATZLER, MOORADIAN e BAILOM, 2013).

As organizacbes mudam para competir em produtos e servicos,
fornecendo valor agregado superior como um imperativo estratégico (TSAI et
al., 2012).

Segundo Cabral, Quelin e Maia (2014) abordagens contratuais,
derivadas principalmente de custos de transacdo econOmica, oferecem
algumas explicagdes plausiveis para a reintegragdo proveniente de falha de
terceirizagcdo. Essas explicacbes estdo relacionadas essencialmente com a
especificidade dos ativos, contratos sem detalhamentos e acompanhamento

operacional deficiente.

As organizagOes que terceirizam suas atividades de logistica devem
considerar o relacionamento de risco envolvido na decisdo de terceirizacao
(NGWENYAMA e BRYSON, 1999). Tsai et al., (2012), destaca a necessidade
de gestdo de relacionamento pelas empresas contratantes, junto aos
prestadores de servigcos terceirizados, para mitigar os riscos durante a
prestacao de servicos.

O risco no relacionamento ocorre devido a possibilidade de falha no
relacionamento entre contratante e contratada (DAS e TENG, 1996). Esse risco
surge a partir de falhas que incluem a possivel traicio de um parceiro, a
percepcdo de comportamentos oportunistas, falta de entendimento entre os
parceiros, risco de conflito, ndo aprendizagem de competéncias e perda de

capacidades proprietarias pela contratante (DELERUE, 2004).

O comportamento oportunista por uma das partes é uma razao
importante pelas quais contratos de terceirizagdo podem passar por
dificuldades ou mesmo falhar (LIM e TAN 2010, RAASSENS et al., 2012).
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A decisao de terceirizagado logistica muitas vezes falha devido a uma
falta de confianga, comprometimento e habilidades de comunicagdo entre
contratante e contratada (WILLENWEBER et al., 2008).

2.2.6 INDICADORES DE NiVEL DE SERVICO

O Ato de medir, congrega um conjunto de atividades, pressupostos e
técnicas que visam quantificar variaveis e atributos de interesse do objetivo a
ser realizado (BRIGGS, LANDRY e DAUGHERTY, 2010). Quanto a palavra
desempenho, ela encerra em si a idéia de algo que ja foi realizado, executado
ou exercido (BANDEIRA, 1997). Ainda segundo Bandeira (1997), “medir o
desempenho, de fato, somente se justifica quando existe o objetivo de

aperfeicoa-lo”.

Briggs, Landry e Daugherty (2010), afirmam que de acordo com a teoria
da satisfacao, um nivel de desempenho é observado em um determinado ponto
no tempo e quanto mais favoravel a percepcao de desempenho, maior
satisfacdo do cliente apds a compra ou consumo. O desenvolvimento de um
processo gerencial, que melhore constantemente a qualidade, produtividade e
desempenho total da organizagdo, implica necessariamente em empreender
um esforgo sistematico dos gestores para projetar, reprojetar e implantar
sistemas de medigdo e avaliagdo de desempenho. Isso significa dizer que a
medicdo e avaliacdo de desempenho da eficiéncia, qualidade, produtividade,
qualidade de vida no trabalho, inovacao, lucratividade, etc., sdo partes
integrantes dos sistemas de suporte ao processo de gestdo da empresa que

busca a competitividade.

Segundo Sink e Tuttles (1986) "... a medicao tende a ser encarada e
usada de maneira muito limitada na maioria das organizagdes. Financas,
contabilidade, padrdes de trabalho e orgcamentos dominam nossas idéias a
respeito dos papéis da medicao. Em resumo, a tradicdo estabeleceu uma visao
das aplicagdes da medicdo muito voltada para o controle". Na verdade, essa
forma de medicao € vélida para organizagdes simples, nas quais 0s gestores
tém condicbes de visualizar as ligagbes entre atividades operacionais e
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resultado econdémico e, por conseguinte, programar agdes corretivas e
mudangas que contribuam para alcangar uma melhoria no resultado global da
empresa (SINK e TUTTLES,1986).

Ja em organizacdes complexas, nao é tao nitida e imediata a percepcao
da conexao entre as atividades operacionais € 0 seu resultado econdmico
(SINK e TUTTLES, 1986). Nao raramente, os gestores precisam criar modelos
complexos para refletir a amplitude e sutileza das acbes especificas e
modificagbes que serdo necessarias, a fim de adequar 0s processos
empresariais a volatilidade do ambiente de negécio atual (SINK e TUTTLES,
1986, p.57).

Neste sentido, Dominiak e Louderback (1986) explicam que: "... embora
na determinacdo do resultado organizacional sejam mais amplamente
examinados dados financeiros, eles s&o insuficientes para mensurar o
desempenho de divisbes da empresa. Porque o resultado contempla,
basicamente, questdes fiscais e societarias, enquanto que nenhum desses

aspectos estd normalmente sob controle de centros de responsabilidade”.

Kaplan e Norton (1997), mencionam que diferentes sistemas de
avaliacdo de desempenho, sédo utilizados pelas organiza¢des, no intuito de
melhor avaliar seus processos e, consequentemente, seus resultados. Da-se
énfase a metodologias capazes de avaliar a exceléncia organizacional sob um
aspecto mais amplo que propriamente o financeiro, ou seja, sob 0 ponto de
vista operacional, ambiental, dos acionistas, credores, fornecedores e outros
que possuem um vinculo econémico direto com a empresa. No sentido de
fundamentar a definicdo de critérios e indicadores de desempenho, sao
necessarias algumas consideracées sobre indicadores, suas caracteristicas
essenciais e critérios de geracdo e classificacdo, considerando-se
principalmente a 6tica da Qualidade (KAPLAN e NORTON, 1997).

A Tabela 1 relaciona os principais indicadores de desempenho logistico.
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TABELA 1 - INDICADOR DE DESEMPENHO LOGISTICO.

Desempenho na gestao do Estoque:

Dock to Stock

Tempo da mercadoria da doca de recebimento até a sua armazenagem
fisica e registro no sistema de controle de estoque.

Acuracidade do inventario

Corresponde a diferenga entre o estoque fisico e a informagao contabil.

Stock outs Quantificagdo das vendas perdidas em fungdo da indisponibilidade do
item solicitado.
Percentual de  Estoque | Estoque indisponivel para venda em fungdo de danos decorrentes da

Indisponivel para venda

movimentagdo e armazenagem, vencimento da data de validade por
falha de procedimento ou obsolescéncia.

Utilizagcao da capacidade de
estocagem

Utilizagdo volumétrica ou do numero de posigbes para estocagem
disponivel em um armazém.

Visibilidade dos estoques

Tempo para disponibilizagdo dos estoques de materiais recém-recebidos
nos sistemas da empresa.

Utilizagcao da capacidade de
estocagem

Utilizagdo volumétrica ou o nlmero de posicoes de estocagem
disponiveis no armazém

Desempenho no atendimento de pedidos ao cliente:

Taxa de atendimento de
pedido

Percentual de pedidos atendidos na quantidade e especificagbes
solicitadas pelo cliente.

Percentual de  pedidos
completos e no prazo

Entregas realizadas dentro do prazo e atendendo as quantidades e
especificages do pedido.

Tempo de ciclo do pedido

Tempo decorrido entre a realizagdo do pedido por um cliente e a data de
entrega.

Eficacia no atendimento de
pedidos

Mede a quantidade de pedidos atendidos corretamente. (considerando
como erros de atendimento quantidades a maior ou menor ou itens nao
solicitados.)

Produtividade da ope

racao:

Pedidos por hora

Quantidade de pedidos separados e embalados por hora. Também pode
ser medido em linhas ou itens.

Custo por pedido

Rateio dos custos operacionais do armazém pela quantidade de pedidos
expedidos.

Custo de movimentagdo e
armazenagem

Participacdo dos custos operacionais de um armazém nas vendas de
uma empresa.

Tempo médio total do | Além do tempo de doca, mede também os tempos de manobra, transito
veiculo interno, autorizagcdes da portaria, vistorias etc.

Tempo médio de | Tempo de permanéncia dos veiculos de transporte nas docas de
carga/descarga recebimento e expedicéo.

Desempenho no transporte:

Custo de Transporte

Participagdo dos custos de transportes nas vendas totais da empresa.

Custo do frete por unidade
expedida

Custo do frete por unidade expedida. Pode também ser calculado por
modal de transporte.

Coletas no prazo

Calcula o percentual de coletas realizadas dentro do prazo acordado.

Avarias no transporte

Participacédo das avarias em transportes no total expedido.

Utilizagdo e capacidade de
carga dos veiculos

Utilizagao da capacidade de carga dos veiculos de transporte utilizados.

Nao conformidades em | Participagcdo do custo exira de frete decorrente de re-entregas,

transportes devolugbes, atrasos, etc. por motivos diversos no custo total de
transportes.

Acuracidade no | Participagédo dos erros verificados no conhecimento de frete em relagao

conhecimento de frete

aos custos totais de transportes.

FONTE: (LAMBERT E STOCK, 1993).
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3 METODO

Este capitulo descreve o método utilizado para estudo do fenbmeno do
re-insourcing de atividades logisticas em centro de distribui¢cdo realizado por
duas organizagbes. Consiste em um estudo de casos multiplos os quais
objetivam identificar as razdes que levam as empresas a reconsiderarem seus
conceitos de terceirizagdo da logistica operacional e realizar o re-insourcing

dessa atividade e as estratégias aplicadas durante o seu processo.

O capitulo esta dividido em dois subcapitulos, que abordam a

classificacdo da pesquisa e o desenvolvimento do estudo de casos multiplos.

3.1  CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Toda pesquisa parte de um problema ou uma interrogacao, visando
responder as necessidades de conhecimento de determinado problema ou
fendmeno, por meio de hipéteses levantadas, confirmando-as ou invalidando-
as (LAKATOS, MARCONI, 2010).

O problema desta dissertacdo é representado pela questdo: Quais as
razbes das empresas reconsiderarem a terceirizacao da logistica operacional e
realizar o re-insourcing dessa atividade e quais as estratégias do processo de

re-insourcing.

Para responder a essa pergunta, a pesquisa foi caracterizada como
Qualitativa porque usa dados qualitativos que expressam a percepcdo dos
entrevistados nos estudos de casos.

A Tabela 2, demonstra e resume as caracteristicas da pesquisa

realizada e a sua classificagéo.
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TABELA 2 — CLASSIFICAGAO DA PESQUISA

Caracteristica da pesquisa Classificacao

Quanto a finalidade Aplicada

Quanto a natureza Qualitativa

Quanto ao tipo/ objetivos Exploratoria

Quanto a influencia do pesquisador Ex-Post Facto

Quanto dos procedimentos técnicos Pesquisa Bibliografica e Estudo de caso
(Multiplos)

FONTE: ELABORADO PELO AUTOR

Do ponto de vista de seus objetivos trata-se de uma pesquisa
exploratéria visando conhecer mais o problema, para torna-lo explicito e
facilitar a construgcdo de hip6teses em futuras pesquisas. Foram realizados:
levantamento bibliografico e entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias

praticas com o problema pesquisado (GIL, 2008).

Optou-se por Estudo de Caso para aprofundar a compreensao das
razbes para as empresas desistirem da terceirizagdo logistica, de maneira que
se permita o seu amplo e detalhado conhecimento.

A pesquisa também é Ex-post Facto, pois a analise se realiza depois dos
fatos.

Trata-se de um estudo de casos multiplos caracterizado como qualitativo
e exploratorio, focando o fenémeno do re-insourcing na logistica de pds-vendas
de pegas de reposi¢ao via centro de distribuicdo. A pesquisa apresenta uma
visdo de curto, médio e longo prazo dos resultados percebidos pela
terceirizagdo logistica nas empresas foco deste estudo. Busca levantar os
principais fatores impactantes para a gestdo de um centro de distribuicdo de
pecas de reposicdo e a motivacdo da organizacado a decidir pelo re-insourcing

logistico.
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3.2 ETAPAS DA ABORDAGEM METODOLOGICA

Este tépico, descreve as etapas da abordagem metodolédgica utilizada
para avaliar o processo de re-insourcing e seus objetivos. Yin (2010) afirma
que o estudo de caso representa a estratégia preferida quando se colocam as
questdes do tipo “como” e “por qué”, quando o pesquisador tem pouco controle
sobre o0s eventos, e quando o foco se encontra em fen6menos

contemporaneos.

Ap6s a revisdao da literatura sobre processos de terceirizacdo e
ocorréncias de re-insourcing, foi elaborado um roteiro de pesquisa para as
entrevistas do estudo de casos multiplos. A Figura 18 ilustra o macro fluxo das
atividades realizadas.

FIGURA 18 — FLUXOGRAMA DE MACRO ATIVIDADES

e Revis3o e Elaboracdo do e Estudo de
Bibliografica roteiro de casos
entrevista multiplos
\\ J \\ J

Fonte: Elaborado pelo autor

O desenvolvimento da pesquisa seguiu parte das recomendacdes de
Miguel (2010), conforme ilustra a Figura 19.



FIGURA 19 — FLUXOGRAMA DAS ETAPAS
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necessarios

Coletar os
Dados

Analisar os
Dados

Gerar

Relatorio

<- Contatar os
casos

<- Registrar
dados

<- Produzir uma
narrativa

<- Reduzir os
dados

<- Construir
painel de
causalidades

<- Desenhar
implicagoes
tedricas

<- Prover
estrutura para
replicacéo

Fonte: Adaptado de Miguel (2010, p.131)

3.2.1 ESTRUTURA DO ROTEIRO DE PESQUISA
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O roteiro de pesquisa para coleta de dados, baseou-se nos conceitos da

fundamentacao tedrica e na experiéncia e conhecimento do pesquisador.

Foram identificadas as organizagcdes que apresentavam abertura para

participacao da pesquisa. Os contatos iniciais aconteceram utilizando a rede de

relacionamentos do pesquisador, assim como aprovagao para realizacdo da

pesquisa nas empresas, sob o compromisso de confidencialidade.

O questionario com perguntas abertas e fechadas, usado na coleta de

dados, foi testado com o diretor de logistica da empresa A (anexo).

A coleta de dados secundarios se deu por pesquisa documental no

centro de distribuigéo.
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Apoés o teste do questionario e feitos 0s ajustes necessarios no roteiro de
pesquisa, entrevistou-se o Gerente de Logistica, responsavel pela area de
logistica operacional e distribuicAo nacional de autopecas de reposicdo da
empresa A.

Na visita técnica as instalagdes do centro de distribuicdo de pecas da
empresa B, foi entrevistado o Gerente de Distribuicdo, responsavel pela area
de operacgoes. A disponibilidade dos dados pela pesquisa documental viabilizou
a comparacgao de indicadores de desempenho, antes e depois da decisédo de

re-insourcing da terceirizacao logistica da empresa B.

Serao analisados apenas os indicadores de desempenho da empresa B

em virtude da indisponibilidade dos dados da empresa A.

3.2.1.1 Roteiro de Pesquisa

Segundo Martins (2002), os instrumentos para coleta de dados primarios
mais comuns, para pesquisa de cunho exploratério e/ou descritivos, sao

entrevista e questionario.

O questionario aplicado durante os processos de entrevista (anexo B),
foi estruturado de forma a abranger todos os aspectos da organizacao,
contendo 30 perguntas. Durante a fase de elaboracdo do questionario,
profissionais atuantes na industria e professores (da Academia) foram
consultados de forma a colaborar na construgéo e validagao do instrumento de
pesquisa.

As perguntas de um a cinco buscaram caracterizar as organizagbes
pesquisadas no que se refere ao ramo de atividade, quantidade de produtos
ativos em suas operacoes, além de quanto tempo as organizacées mantiveram

atividades terceirizadas e quais atividades foram terceirizadas.

As questbes seis e sete buscaram identificar os motivos e as
expectativas das organizagdes em realizar o processo de terceirizagdo. Ja as

perguntas de oito a dez trataram de como foram realizados 0s processos de
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busca e identificacdo dos fornecedores externos. O item onze refere-se em
indicadores e medi¢cdes de desempenho. As perguntas doze, treze e quatorze
trataram da fase de transicdo do processo e da estabilizacdo das atividades

pelos prestadores de servicos logisticos eleitos.

As questdes quinze a dezoito apreendem a percepgado dos clientes
identificando as dificuldades encontradas com o processo de terceirizagao
logistica. A partir da pergunta dezenove até a vinte e dois identificamos as
razdes que levaram a decisado de realizacao do re-insourcing e as dificuldades
encontradas. Das perguntas vinte e trés até a trinta o foco recaiu na gestao do

processo de re-insourcing e nas estratégias adotadas.
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4 ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS E RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo, sdo apresentados os dados e a discussdo da pesquisa
nas empresas A e B.

4.1 CARACTERIZAGCAO DA EMPRESA A

A Empresa A tem abrangéncia mundial na fabricagéo de bens de capital.
A unidade produtiva brasileira, localizada no estado de Minas Gerais, produz
veiculos comerciais, como caminhdes de grande e médio porte e veiculos
comerciais leves. Sua logistica de distribuicao foi mantida terceirizada sob
gestao de um operador logistico, na cidade de Diadema/SP, por mais de dez

anos.

A empresa A, possui atualmente mais de 30.000 codigos de produtos
ativos e com saldo em estoque dedicados ao atendimento de pds-vendas para
linha de veiculos comerciais. A gestdo de demanda e o planejamento de
compras das pegas de reposi¢ao sdo executados por funcionarios da empresa
A. A operagéo fisica de atividades de transporte, tanto para recebimento
quanto expedicdo e a operagdo interna do centro de distribuigdo séo
terceirizadas.

A decisdo de terceirizar foi feita ap6s a instalacao fisica da fabrica de
caminhdes no estado de Minas Gerais. Foi uma decisdo estratégica da
empresa no inicio de operagao no Brasil.

A selecdo do fornecedor foi realizada pela area de contratacdo de
servicos da empresa por meio de cotagao com operadores logisticos atuantes
no mercado. Para identificacdo do fornecedor, foi emitido um documento
chamado memorial descritivo, onde as atividades a serem realizadas os fluxos
e volumes a serem movimentados e processados foram estimados. Nao foi
realizada nenhuma analise prévia considerando o perfil do processo e a
similaridade de atividades realizadas pelas empresas fornecedoras de servigos

logisticos no mercado brasileiro.



54

4.1.1 PRINCIPAIS FATORES PARA DECISAO DE TERCEIRIZACAO

O principal motivo para decidir pela terceirizagdo, foi que o custo
estimado para realizacdo dessa atividade com mao de obra propria era muito
superior aos valores apresentados em cotagao prévia, via 3PL. Além de que,
todo investimento em infraestrutura de armazenagem seria realizado pelo
fornecedor e repassado para a empresa como custo de servico, mensalmente,

evitando o investimento em ativos fixos.

A razao dos custos serem menores na operacao terceirizada € o fato
dos funcionarios da empresa A, terem sua remuneracdo com base de
referencia na industria metallrgica, assim como beneficios e encargos dessa

categoria.

Com a decisdo de terceirizacao, toda equipe dedicada ao processo
logistico e gestdo das atividades operacionais do centro de distribuicao
estariam ligados ao sindicato de prestadores de servigcos, seguindo outras
convencdes e utilizando bases salariais e de encargos menores que as do
sindicato dos metalurgicos. Assim a tomada de decisdo pela terceirizagéo foi
pautada nos menores custos operacionais. Outra razdo foi a dificuldade que a
organizagdo teria ao iniciar uma operagdo, sem possuir o conhecimento
necessario para gestao de um centro de distribuicdo no Brasil.

A mensuragao do volume movimentado e do faturamento respectivo do
operador logistico foi baseada por linha de pedido movimentado. Foi pré-
estabelecida tabela com valores por linhas movimentadas no momento da

contratagao.

As atividades delegadas pela empresa A ao operador logistico
contratado foram:

e Gestao de contrato para equipamentos de movimentacao fisica
Contrato de locacdo de empilhadeiras; Contrato de manutencado de

empilhadeiras; Contrato de manutencdo de paleteiras elétricas; Contrato de



55

manutengado de carrinhos hidraulicos manuais; Contrato de manutengdo de

sala de baterias.

e Processo de Inbound.

Transporte de cargas do fornecedor até a empresa; Recebimento fisico
dos produtos; Descarga mecanica (Operacao de empilhadeira) ou manual dos
caminhdes; Conferéncia fisica; Segregacdo de itens para controle de
qualidade; Embalagem primaria dos produtos (Incluso aquisicdo das
embalagens); Gestdo de area de carpintaria para embalagens em madeira;

Armazenagem.

e Processo de Outbound.

Recebimento dos pedidos de venda via WMS - Warehouse Management
System; Gestdo das prioridades no atendimento de pedidos (Urgentes e
reposicao de estoque); Impressao das fichas de separacado; Roteirizacdo das
fichas por lotes de separacéo; Processo de picking; Conferéncia dos itens apos
picking; Embalagem em papeldo ou caixas de madeira personalizadas para
expedicao; Pesagem dos volumes; Identificacdo dos volumes para transporte;
Movimentacao dos volumes até area de expedicao; Recebimento e conferéncia
dos documentos fiscais; Roteirizacdo de cargas; Montagem de cargas de
acordo com o destino final; Organiza¢dao das docas; Agendamento de veiculos
com transportadoras; Controle de janelas de carregamento; Controle de fluxo
de veiculos no patio; Processo de carregamento dos veiculos; Processo de

liberagéo fisico e fiscal.

e Processo de transporte outbound:

Transporte dos volumes até entrega aos clientes; Controle de
comprovantes de entregas; Relatérios gerenciais com estatisticas de entregas
no prazo; Recebimento das faturas dos transportadores; Controle de faturas de
frete; Conferéncia dos fretes e valores; Encaminhamento das faturas para

representante da contratante.



56

e Processos de inventario
Contagem de itens conforme determinagdo da contratante (Rotativo);
Segregacao de itens determinados como obsoletos; Processo de
sucateamento de produtos descontinuados; Busca e identificacdo de

divergéncias de inventario.

A estabilizacdo dos processos logisticos sob responsabilidade do
prestador de servigcos demorou cerca de 1 ano. Isto porque cada novo contrato
com clientes e cada novo produto langado exigia a contratacdo de novos

funcionérios e treinamento para atender as novas exigéncias.

A ocorréncia de erros operacionais ocasionados principalmente por:
Falhas no processo de recebimento e conferéncia, falhas nos registros de
movimentacdes, falhas no processo de separacao de pedidos eram
frequentemente identificadas. A recorréncia de erros operacionais impedia a
acuracidade do estoque. Em varios casos, produtos foram vendidos e

posteriormente os pedidos cancelados, pois fisicamente nao foram localizados.

Para monitorar o desempenho do OL, foram definidos indicadores de
desempenho e realizadas reunides periodicas, quando eram tracados,

conjuntamente, planos de acao de melhoria para cada anomalia identificada.

4.1.2 INDICADORES DE DESEMPENHO OPERACIONAL

Embora definidos os indicadores de desempenho listados na Tabela 3,
nao ha evidencias de aplicagdo dos mesmos no periodo em que o processo foi
terceirizado. Estes indicadores néo foram disponibilizados para pesquisa.
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TABELA 3 - INDICADOR DE DESEMPENHO EMPRESA A

Desempenho na gestao do Estoque:
Acuracidade do inventario
Utilizagédo da capacidade de estocagem
Desempenho no atendimento de pedidos ao cliente:
Percentual de pedidos completos e no prazo de acordo com a modalidade de pedido
Eficacia no atendimento de pedidos
Produtividade da operacao:
Pedidos por hora
Tempo médio de carga/descarga
Desempenho no transporte:
Custo de Transporte
Custo do frete por unidade expedida
Coletas no prazo
Avarias no transporte

FONTE: ELABORADO PELO AUTOR

Modalidade de pedidos e modais de transporte na logistica de pés-
vendas de pecas de reposicao

Dentro das praticas usuais de atendimento em um centro de distribuicéo
de pecas de reposicao, existem as modalidades de pedidos. No momento da
insercdo de uma nova ordem de compra pelo cliente, que normalmente € um
revendedor ou oficina especializada, este deve optar pela modalidade mais
adequada. Essas modalidades de pedido definem a criticidade do processo e
normalmente estdo atreladas a uma modalidade de transporte. Essa
modalidade pode ser mais rapida e mais cara em decorréncia da urgéncia ou
uma modalidade mais lenta e de menor custo, em casos onde 0 tempo de

entrega nao seja um fator decisivo.

A Tabela 4 exemplifica as caracteristicas de cada modalidade de pedido
em relacdo ao processo de entrega.

TABELA 4 - MODALIDADE DE PEDIDOS

Modalidade de Pedido | Descricao Compromisso
Urgente Pedidos criticos para Entrega répida no menor tempo possivel.
atendimento de unidade Normalmente via aérea para longas
parada. distancias.
Normal Pedidos para reposi¢éo de Entrega mais lenta otimizando as
estoques do concessionario. possibilidades de consolidagao de cargas
e otimizagéao de frete rodoviario.

FONTE: ELABORADO PELO AUTOR
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4.1.3 MAIORES DIFICULDADES ENCONTRADAS COM A TERCEIRIZAGAO

A maior dificuldade apontada pelo entrevistado foi a manutencao dos
processos terceirizados nos limites minimos estabelecidos por contrato. A
razdo principal da nao estabilizacdo dos processos foi a rotatividade dos

funcionarios.

Quando o funcionario terceiro estava treinado e melhorando seu
desempenho ele optava por outro trabalho com melhor remuneragdo. Foi
necessario mais de 1 ano para obter um quadro estavel de funcionarios para
que as rotinas operacionais estivessem controladas e o processo estabilizado.
Nos primeiros meses houve acumulo de pedidos de venda e boa parte desses
pedidos foi atendido fora dos prazos estabelecidos, sendo esses atrasos
percebidos e questionados pelos clientes.

Com o passar dos meses, as reunides operacionais para monitoramento
dos planos de agdes continuaram sendo realizadas, porém sem a eficacia
necessaria, pois os indicadores de desempenho nao apresentavam melhorias
significativas. Os indices de pedidos atendidos fora dos prazos ideais
continuavam com desempenho abaixo do esperado, com sensivel nivel de

insatisfacao e constantes reclamacoes dos clientes.

O operador logistico utilizava horas extras para eliminar as pendéncias e
colocar em ordem a sequéncia de atendimento de pedidos. Porém, em curto
espaco de tempo, o volume de pedidos pendentes voltava a subir, retornando
ao mesmo cenario anterior. Um ciclo vicioso passou a ser estabelecido com a
utilizacdo de horas extras e remanejamento de equipes de outras atividades
para area de atendimento de pedidos. O entrevistado ressalta que outro
indicador importante de desempenho que nao apresentou resultado adequado
foi a eficacia no atendimento de pedidos. As constantes reclamacdes dos
clientes por pedidos recebidos com algum tipo de divergéncia, geraram
inseguranca e inumeros questionamentos sobre a qualidade dos processos

estabelecidos.
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As divergéncias no atendimento de pedidos e outras falhas de processo,
geraram frequentemente divergéncias de inventario. Pelo contrato, as
divergéncias identificadas deveriam ser ressarcidas pelo operador logistico ao
contratante dentro de periodos previamente estabelecidos. No entanto, esse
processo gerou um desgaste no relacionamento entre as empresas pela
frequéncia das divergéncias, pelos valores envolvidos no processo € pela
dificuldade em repor o estoque, visto que grande parte dos produtos €
proveniente de importacao.

Qualquer falha no momento da armazenagem ou na retirada de itens

para atendimento de pedido pode gerar divergéncias de inventario.

A sistematica de enderegcamento logistico utilizada pela empresa A. A
base conceitual do sistema de enderegamento é o fixo e que subdivide as

areas de armazenagem.

O termo cidade mencionado na figura 11 representa a macro area de
armazenagem, podendo ser entendido como Armazém 01. A referéncia
ilustrada na figura 11, como bairro, trata da regido dentro do armazém onde o
produto esta armazenado e pode variar em decorréncia das caracteristicas do
produto. O termo rua mencionado, refere-se ao corredor de armazenagem. O
termo prédio ao bloco de porta paletes e pode utilizar impares em um lado e
colunas pares em outro. O termo andar se refere ao nivel ou altura de
armazenagem e o termo apartamento define dentro do andar especifico a

posicao horizontal de armazenagem.

Pela percepgédo do entrevistado, o ponto mais impactante no processo
de terceirizagdo foram os diferentes focos entre contratada e contratante. A
contratante buscava exceléncia operacional, tendo como foco as melhores
praticas de mercado. Ja o prestador de servigos logistico buscava atender aos
requisitos minimos estabelecidos em contrato, evitando qualquer tipo de
penalizacdo. Nao houve comprometimento da equipe terceirizada, para atender

as expectativas da contratante.
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4.1.4 DECISAO PELA REVERSAO DA TERCEIRIZACAO

A empresa A, por tratar-se de uma empresa multinacional e com
operacdes similares em outros paises, passou a sofrer duras criticas, pois,
seus indicadores de desempenho, quando comparados com outros centros de

distribuicdo no mundo, ndo mostravam a eficacia necessaria.

O mercado de veiculos comerciais € extremamente competitivo, com
participacdao de marcas de renome mundial. A empresa A considerou em suas
estratégias, para conquista de clientes no mercado brasileiro a exceléncia no
pds-vendas. A qualidade no atendimento prestado pelo centro de distribuicao
de pecas de reposicao, tornou-se um dos principais fatores competitivo e de

grande relevancia para a organizagao.

Com o passar dos anos, e insatisfacdo de seus clientes com o servico
prestado, tornou evidente que a estratégia de terceirizacdo ndo apresentou a

eficiéncia desejada.

A organizagdo, entao, iniciou um processo de mudanca em sua
estratégia de gerenciamento do pds-vendas e reposicionamento da marca
perante seus clientes. Como nao obteve os resultados desejados com o
processo de terceirizagdo, iniciou o processo de re-insourcing da operacao,
contratando profissionais de logistica e iniciando a estruturagdo de equipe

prépria para gestao do centro de distribuicao de pecas.

O baixo desempenho apresentado pelo operador logistico, associado ao
momento de crise em que o mercado passava (2008), levou a empresa A, a
buscar oportunidades em outras areas internas da organizacao. O momento de
baixo volume de producdo, na area de manufatura, possibilitou o
remanejamento de areas internas. Esse remanejamento, disponibilizou area
suficiente para operagdo logistica de centro de distribuicdo de pecas e

aproveitamento de mao de obra parcialmente disponivel na manufatura.
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4.1.5 ESTRATEGIAS DE GERENCIAMENTO DO PROJETO DE RE-INSOURCING

O projeto de re-insourcing da logistica de distribuicdo via centro de
distribuicao de pecas, foi estruturado inicialmente pelos gestores da empresa
com apoio de consultorias externas. O Gerente do Projeto de re-insourcing foi o
profissional de logistica responsavel pela area operacional do Pds-vendas. Os
responsaveis em administrar o contrato de terceirizagao logistica, definiram o

escopo inicial e deram inicio a contratacdo de consultorias externas.

Dessa forma, o projeto de re-insourcing foi desenvolvido pelas areas de
pds-vendas, comercial e baseou-se na cobertura de estoque de itens de alto
giro, reduzindo o volume de processamento de pedidos durante o processo de
mudanga. Essa agado visou minimizar os impactos aos clientes por

indisponibilidade de pecas, durante o processo de internalizagao da operacao.

4151 Consultorias Externas

Como a empresa A, nao possuia pleno conhecimento e nem equipe para
gerir o processo de re-insourcing, houve a opcao pela utilizacao de
consultorias. As consultorias externas trabalharam com foco em duas areas

principais, sendo Engenharia Logistica e Recursos humanos.

Com foco em Engenharia Logistica, foram tratados temas como:
Definicdo de layout operacional, DefinicAo de maquinas e equipamentos, fluxos

operacionais, estruturas de armazenamento, entre outros.

Focado em recursos humanos a consultoria auxiliou na identificagdo dos
perfis de profissionais necessario para o re-insourcing. Realizando o processo
de selecao e a primeira triagem de candidatos disponiveis no mercado, e dessa
forma disponibilizou méo de obra qualificada para realizacdo do processo de

re-insourcing.
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4152 Processo de mudanca fisica e equipe operacional

Apl6s iniciado o processo de re-insourcing, a primeira contratacao
realizada pela empresa A, foi um funcionario para a funcao de especialista em
logistica. Esse profissional foi identificado no mercado e possuia em seu
historico outras experiéncias em centro de distribuicdo. Apds ser contratado,
passou a acompanhar todas as atividades desenvolvidas pelos consultores

externos focados em operacgdes logisticas.

A partir da contratagdo do especialista em logistica, as demais posigoes
foram identificadas pela consultoria de recursos humanos e a equipe de

logistica interna passou a ser definida.

4153 Processo de saida dos produtos e transferéncia da operacao

Com a decisdo da empresa A em realizar o re-insourcing, a primeira
acao foi realizar a mudanca fisica da operacao de po6s-vendas via centro de
distribuicdo. Essa operacgéo era realizada no prédio do prestador de servicos.
Assim, todos os produtos deveriam ser transportados para o novo local definido

para essa finalidade.

A estratégia de transferéncia dos produtos, considerando todos os

SKU’s, foi dividida em trés fases distintas, sendo elas:

12 fase: Segregacdo e embalagem para transporte de SKU’s que
possuem grande porte e com baixa movimentacao de vendas. A transferéncia
desses produtos abriu espago no armazém do OL, disponibilizando espaco
fisico para preparacao da mudanca dos demais itens.

A 22 fase focou nos produtos mais demandados, de maior giro, pelas
distribuidoras de pecas. A empresa A fez acordo com os maiores distribuidores
para que emitissem ordens de compra para cobertura de seus estoques por 2
méses. Em contrapartida, a essas distribuidoras foi oferecido pela empresa A

prazo expandido para pagamento.
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A 32 fase de transferéncia foi dedicada aos SKU’s de médio giro de
vendas. As novas compras realizadas pela empresa A, eram direcionadas para
0 novo centro de distribuicdo, eliminando com isso o retrabalho de receber

produtos e movimenta-los novamente.

O transporte para realizagdo da transferéncia dos SKU’s do CD do OL
para o novo CD da empresa A, foi definido com a utilizagdo de empresa
especializada em processos de movimentacao de cargas. Foi identificada no
mercado, durante processo de cotagdo, uma transportadora dedicada ao
processo de transferéncia. Quando as cargas de transferéncia estavam
liberadas para carregamento, a transportadora era acionada e a carga retirada

no armazém do OL e entregue no armazém definido pela empresa.

Para essa atividade foi contratado veiculo com capacidade para vinte e
cinco toneladas de carga e com possibilidade de abertura lateral para facilitar a
retirada da carga e de pecas maiores. Uma equipe composta por um
coordenador de transporte e dois motoristas fixos foi definida para essa
atividade. Para o processo de carregamento, o OL foi responsavel pelo
carregamento e liberagdo das cargas. O processo de descarga foi realizado

mecanicamente pela nova equipe contratada.

4.2 CARACTERIZACAO DA EMPRESA B

A Empresa B é lider no mercado em que atua, com foco principal em
maquinas para agricultura e construcao civil, tais como, tratores, colheitadeiras,
escavadeiras e pas carregadeiras. Com quatro marcas, cinco fabricas no Brasil
e dois centros de distribuicdo de pecas de reposicdo, possui uma forca de
trabalho de mais de 8.000 pessoas e cerca de 500 concessionarios no Brasil

com atuacao global e presenca em 190 paises.

Um destes CD da empresa B, com area operacional de 66.000 m?, esta
situado na cidade de Sorocaba/SP. Este CD compartilha sua area de
armazenagem com outras marcas pertencentes ao mesmo grupo. O CD de

Sorocaba, esté localizado em uma propriedade que possui além do pds-vendas
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de pecgas de reposi¢cdo, uma unidade produtiva com foco na fabricacdo de

componentes e montagem de maquinas agricolas.

Durante o processo de entrevista, o entrevistado relatou que a empresa
possui atualmente mais de 100.000 cédigos de produtos ativos e com saldo em
estoque dedicado ao atendimento de pds-vendas para suas marcas. Toda a
gestdo de demanda e o planejamento das pecas de reposicdo sao executados
por funcionarios da empresa. Apenas a operacao fisica, compreendendo as
atividades de transporte e operacao do centro de distribuicao, foi terceirizada.

4.2.1 PRINCIPAIS FATORES PARA DECISAO DE TERCEIRIZAGCAO

Originalmente, a Empresa B possuia operacao prépria. Ao iniciar um
processo de fusdo, em momento de reestruturacdo da organizacéo, optou pela

terceirizacdo de sua logistica de distribuicdo de pecas de reposicao.

A busca de alternativas para reducdao de despesas e ganhos em

qualidade, foram os principais motivadores da terceirizagao.

O processo de identificacdo do fornecedor foi realizado pela area de
contratagcdo de servicos da empresa por cotacado realizada com operadores
logisticos atuantes no mercado. Ao ser questionado se alguma analise prévia
de mercado, levando em consideracdo o perfil do OL e similaridade de
atividades foi realizada, o entrevistado informa que sim, e que diversas visitas
técnicas foram realizadas durante o processo de definicdo do operador
logistico. Informa, ainda, que foi utilizado como referéncia, um escopo técnico
detalhado, no qual as atividades, fluxos e volumes a serem movimentados e

processados, foram estimados.

A métrica definida para faturamento pelo operador logistico foi

estabelecida com um valor por linha de pedido movimentado.
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Atividades delegadas pela empresa B ao operador logistico contratado.

e Processo de Inbound:

Transporte de cargas do fornecedor até a empresa; recebimento fisico
dos produtos; descarga mecénica (operacao de empilhadeira) ou manual dos
caminhodes; conferéncia fisica; segregacao de itens para controle de qualidade;
embalagem primaria dos produtos (Incluso aquisicao das embalagens); gestéao

de area de carpintaria para embalagens em madeira; armazenagem.

* Processo de Outbound:

Recebimento dos pedidos de venda via WMS; gestao das prioridades no
atendimento de pedidos (urgentes e reposicdo de estoque); impressdo das
fichas de separacéo; roteirizacdo das fichas por lotes de separacéo; processo
de picking; conferéncia dos itens apds picking; embalagem em papelao ou
caixas de madeira personalizadas para expedi¢do; pesagem dos volumes;
identificacdo dos volumes para transporte; movimentacao dos volumes até area
de expedigéo; recebimento e conferéncia dos documentos fiscais; roteirizacdo
de cargas; montagem de cargas de acordo com o destino final; organizacéao
das docas; agendamento de veiculos com transportadoras; controle de janelas
de carregamento; controle de fluxo de veiculos no patio; processo de

carregamento dos veiculos; processo de liberacao fisico e fiscal.

e Processo de transporte outbound
Transporte dos volumes até entrega aos clientes; controle de
comprovantes de entregas; relatorios gerenciais com estatisticas de entregas
no prazo; recebimento das faturas dos transportadores; controle de faturas de
frete; conferéncia dos fretes e valores; encaminhamento das faturas para

representante da contratante.

e Processos de inventario
Contagem de itens conforme determinagdo da contratante (Rotativo);
segregacao de itens determinados como obsoletos; processo de sucateamento
de produtos descontinuados; busca e identificacdo de divergéncias de

inventario.
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e Processo de Manutencao
Gestdo da manutengcdo de paleteiras elétricas, carrinhos hidraulicos
manuais e empilhadeiras (Elétricas e GLP); Gestdo e manutencédo de sala de

baterias.

A cotacao realizada mostrou custos menores na operagao terceirizada
se comparada com 0s custos para manter a operagao realizada com méo de
obra prépria. O fato de a empresa B ser constituida como industria metaldrgica
e todos os seus funcionarios ligados ao sindicato dos metalurgicos torna a
realizag&do da operacgao logistica com méo de obra prépria mais cara.

Como visto na empresa A, o mesmo fato ocorre na empresa B, por
também estar ligada ao sindicato dos metalurgicos. Apdés a decisdo de
terceirizagdo, toda equipe dedicada ao processo logistico e gestdo das
atividades operacionais do CD estariam ligados ao sindicato de prestadores de

Servigos.

A tomada de decisao pela terceirizacado foi pautada nos menores custos
operacionais apresentados e na promessa de sinergia operacional na
distribuicdo e ganhos em qualidade.

Apo6s definido o prestador de servicos e a estratégia de inicio da
operagao, o entrevistado relata que houve muita dificuldade em estabilizar os
processos. Como as bases salariais da operagao antiga interna eram diferentes
da nova proposta pelo operador logistico, ndo foi possivel manter grande parte
da equipe operacional, que ja possuia os conhecimentos de produtos e
processos. Essa dificuldade em manter pessoas experientes, ocasionou a
necessidade da contratacdo e montagem de uma equipe nova e com pouco
conhecimento do produto, porém, com boas habilidades em operagcdes
logisticas.

Considerando que a referida operacéo iniciava com a gestdao de mais de
100.000 codigos de produtos ativos em um clima de pressdo da rede de

concessionarios, que necessitava de produtos a serem entregues, foram
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definidos indicadores de desempenho para monitoramento das atividades
terceirizadas. Foi realizado acompanhamento pelos contratantes junto a
empresa contratada com reunides periddicas e a geragao de plano de acao de

melhoria para cada anomalia identificada.
4.2.2 PRINCIPAIS DIFICULDADES ENCONTRADAS COM A TERCEIRIZACAO

O entrevistado menciona que as maiores dificuldades encontradas no
inicio do processo de transi¢do, foram relacionadas a formagdo da equipe
operacional. Durante os primeiros meses foram requisitados funcionarios de
outras unidades da empresa que possuiam conhecimento técnico, porém, nao
eram da area operacional, para auxiliar no processo de transi¢cdo. Os pontos de
maior relevancia foram relacionados a necessidade constante de treinamentos
para a equipe, alta rotatividade dos funcionarios operacionais, administracao de
conflitos durante os processos de transicdo diante da presséo para ter uma

operacao estabilizada.

Erros operacionais frequentes causados por falhas nos processos
operacionais geravam divergéncias de inventario. Essas ocorréncias
acarretavam em perda de vendas, por divergéncias entre os saldos fisicos e
contabeis. ltens importados e com maior tempo de reposicao frequentemente
eram adquiridos e transportado via aérea para repor o estoque e minimizar os

impactos aos clientes.

Nos primeiros meses houve acumulo de pedidos de venda e boa parte
desses pedidos foram atendidos fora dos prazos estabelecidos, gerando
atrasos para os clientes. Maquinas agricolas permaneceram paradas, em
oficinas para manutencéo, por mais tempo do que o necessario em decorréncia

dos atrasos nas entregas.

No mercado de maquinas agricola existe muita pressdo para manter os
equipamentos em operagao, visto que em determinadas épocas do ano, uma

colhedeira de cana chega a trabalhar vinte e quatro horas por dia.



68

Diante dos baixos indices de desempenho, identificados nos primeiros
meses de operacdo terceirizada. Foi criado um comité de transigdo, que
estabeleceu a realizagao de reunides operacionais didrias para monitoramento
e elaboracao dos planos de acdes corretivas. Porém, sem a eficacia esperada,
pois os indicadores de desempenho ndo apresentavam melhorias significativas.
Os indices de pedidos atendidos nos prazos acordados continuavam com
desempenho abaixo do esperado, e com sensivel nivel de insatisfacdo e
constantes reclamagdes dos clientes.

Buscando eliminar os pedidos em atraso e reduzir as reclamacgdes dos
clientes, o OL utilizava horas extras para colocar em ordem a sequéncia de
atendimento de pedidos. Porem, sem grande eficacia, pois em pouco tempo os

atrasos ja voltavam a ocorrer.

As despesas geradas pelas horas extras, realizadas aos sabados, eram
repassadas para a contratante. Essas horas extras ndo foram previstas em

contrato, gerando recorrentes aumentos do custo operacional.

4.2.3 INDICADOR DE DESEMPENHO OPERACIONAL

O entrevistado relata que os indicadores de desempenho listados na
Tabela 5, foram eleitos como prioritarios para acompanhamento, durante a fase
de inicio e estabilizagdo da operagéo. Foi disponibilizado ao pesquisador dados
estatisticos para cinco indicadores de desempenho, exemplificando a
metodologia utilizada pela empresa B para monitorar as atividades
desempenhadas possibilitando conhecer os resultados do 3PL, durante os dois
ultimos anos de prestacdo de servicos e o0s resultados obtidos apés a

realizag&o do re-insourcing.
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TABELA 5 - INDICADOR DE DESEMPENHO EMPRESA B

Desempenho na gestao do Estoque:
Acuracidade do inventario
Erros de Armazenamento
Desempenho no atendimento de pedidos ao cliente:
Taxa de atendimento de pedido
Nivel de atendimento a pedidos urgentes.
Nivel de reclamacoes de clientes
Produtividade da operacao:
Produtividade do Armazém (Pedidos por hora)
Tempo médio de carga/descarga
Desempenho no transporte:
Transporte Outbound
Custo de Transporte
Custo do frete por unidade expedida
Coletas no prazo
Avarias no transporte

FONTE: ELABORADO PELO AUTOR

Durante o processo de entrevista, a empresa B disponibilizou dados
reais de parte de seus indicadores de desempenho. Os indicadores de

desempenho disponibilizados foram:

Nivel de atendimento de pedidos urgentes; Nivel de reclamacgdes de
clientes; Nivel de erros de armazenagem; Produtividade do armazém; Nivel de
servico de transporte Outbound. Esses indicadores serdo detalhados a seguir.

4.2.3.1 NiVEL DE ATENDIMENTO DE PEDIDOS URGENTES

O indicador de desempenho chamado Nivel de atendimento de pedidos
urgentes mede o percentual de pedidos completos atendidos dentro do prazo
acordado de acordo com as especificagdes do pedido.

Para o pds-vendas de pegas de reposi¢cdo, o mais importante indicador
de desempenho é o atendimento de pedidos urgentes. Depois de recebida uma
ordem de venda urgente, a empresa B possui uma tabela com tempos pré-
definidos. Essa tabela formaliza o compromisso com o cliente, em faturar e
entregar no destino dentro dos prazos divulgados em boletins eletrénicos para

a rede de concessionarias.
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Com esse compromisso, o cliente proprietario de maquina agricola
programa a manutencao e a parada do equipamento na oficina. Se a Empresa
B ndo cumpre com os tempos estabelecidos, o equipamento pode permanecer
mais tempo inoperante do que o previsto, gerando despesas adicionais para o
cliente e queda de produtividade e insatisfagdo com o0s processos de poés-

venda.

O entrevistado menciona que a decisdo de compra do equipamento
agricola atualmente esta embasada, em grande parte, na agilidade do pés-
vendas e disponibilidades de pecas de reposicao. Quanto melhor o servigo e o
atendimento ao cliente, maior a probabilidade de venda de novos

equipamentos e manutengao da carteira de clientes.

O Gréfico 01, mostra que a organizacao contratante determinou que
esse indicador de desempenho tivesse como meta de qualidade o atendimento
de 99% dos pedidos recebidos e classificados como urgentes dentro dos
prazos acordados. Todo pedido recebido diariamente até as 17 horas e
classificado como urgente, deveria ter concluido o processo de separagao,

embalagem e faturamento, garantindo a expedicao na mesma data.

O operador logistico, durante todo o processo de prestacéo de servigos,
nao conseguiu atingir o nivel de servico desejado. O Gréfico 01 ilustra os
resultados obtidos pelo 3PL nos ultimos dois anos de prestagéo de servicos, e
mostra os resultados obtidos apds a realizagao do re-insourcing. O indicador a
partir do segundo ano apés a realizagao do re-insourcing foi atingido, superado

e demonstra estabilidade nos ultimos quatro anos.
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GRAFICO 1 - INDICADOR DE NIVEL DE SERVIGO DE ATENDIMENTO A PEDIDOS URGENTES
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FONTE: ELABORADO PELO AUTOR

4.2.3.2 NiVEL DE RECLAMAGOES DE CLIENTES

O indicador de Nivel de Reclamacéao de Cliente mede a quantidade de
pedidos atendidos corretamente. Sendo considerados como erros de
atendimento as divergéncias encontradas, como quantidades a maior ou menor
ou itens nao solicitados enviados aos clientes. Os dados apresentados no
Gréfico 02, mostram a evolu¢do na qualidade do servigo prestado ao cliente, e
a eliminacdo gradual dos erros operacionais que ocasionavam o0 envio de

componentes errados ou ndo solicitados no atendimento de pedidos.

O ano de 2009 foi o ultimo ano de prestacdo de servigos logisticos
terceirizados. A melhora nos indicadores de desempenho nesse ano, foram
entendidas como uma reacédo do OL, na tentativa de manutencao do contrato
apos entender os riscos e a possibilidade de finalizagdo da prestacao de

Servicos.

Apés a realizagao do re-insourcing, os indicadores mostram melhorias

constantes e o baixo indice de erros operacionais.
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GRAFICO 2 - INDICADOR DE NiVEL DE SERVICO DE RECLAMAGOES DE CLIENTES
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O Grafico 02, acima, mostra que no ano de 2014 do total de itens
comercializados pelo pos-vendas da Empresa B, 99,89% foram entregues sem
reclamacgao dos clientes.

4233 NiVEL DE ERROS DE ARMAZENAGEM

O indicador de Nivel de erros de armazenagem mede a qualidade do
servico de armazenamento de produtos. Apds o recebimento e conferéncia
fisica, o produto é destinado a um local de armazenagem e esse endereco é
registrado nos sistemas operacionais. O operador logistico durante sua gestao,
enfrentou dificuldades com esse indicador, pois, em alguns casos, quando
recebia um pedido de venda, tinha dificuldades em localizar o produto dentro
do armazém. Essa dificuldade gera atrasos na entrega e podem acarretar

falhas de inventario.
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GRAFICO 3 - INDICADOR DE NiVEL DE ERROS DE ARMAZENAGEM

NIVEL DE SERVICOS DE ERROS DE ARMAZENAGEM
100,00% » 5 5 5 5 » '
99 97% 5554?5
99,90 89 87%
A0 99, 75%
99,70%

B 59,67%
99,605
99 50%
99 40%

99,30%
99, 30%
99,20% |—
99,105 : : : : : :

2008 2008 2010 2011 012 2013 2014
RE-INSOURCING
I REALIZADD == 0BJETIVD

FONTE: ELABORADO PELO AUTOR

4234 PRODUTIVIDADE DO ARMAZEM

O indicador de produtividade do armazém, mostra a evolucdo do
processo de atendimento de pedidos. A correlagdo entre a quantidade de
linhas de pedido processados e a quantidade de pessoas envolvidas no
processo mostra que o operador logistico necessitava de mais pessoas para
realizar as atividades. Embora o custo de mao de obra terceirizada fosse
menor, a quantidade de pessoas utilizada pelo OL era maior, nao refletindo na

reducdo de despesa esperada pela contratante.

O Grafico 04, mostra que para processar 998.000 linhas de pedido em
2009, o operador logistico utilizou 123 pessoas, e apds o0 processo de re-
insourcing, a organizacao processou 1.366.869 linhas de pedidos, em 2014,
com 59 pessoas, representando um aumento em volume de 38% de linhas de
pedido e a redugéo de mao de obra de 52%.
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Para essa evolugédo a organizacao investiu em mudancgas de processos

e novas tecnologias, fato ao qual o operador logistico demostrava resisténcia

em apl

icar as mudancas necessarias.

Mudancas realizadas pela Empresa B, apés o re-insourcing:

Aquisicao e implantagdo de novo sistema WMS, utilizando versdo com

mais funcionalidades voltadas para aumento de produtividade. Os

processos de picking foram alterados. Esse novo WMS passou a

trabalhar com a utilizacdo de equipamentos de radio frequéncia e

coletores de dados automaticos. O processo de picking passou a ser

realizado com envio eletrdnico de ordens para a equipe de separagao.

Esse novo processo, eliminou as fichas de papel, tornando o processo

mais rapido e com diminuicao de erros.
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v' Aquisicdo de novos sistemas de armazenagem, direcionando os
produtos de acordo com a classificagdo ABC e giro de vendas em
posigdes estratégicas.

v' Aquisicdo de carrosséis verticais automaticos (Figura 7), para
armazenagem de itens de pequeno volume em m3, porem com alto giro
de vendas, tornou o processo de picking ainda mais rapido. Estruturas
de armazenagem Drive-in (Figura 8), adquiridas, elevaram a capacidade
de armazenagem possibilitando a melhor utilizagdo do m3 disponivel do
armazem. Aquisicdo e reposicionamento das estruturas cantilevers
(Figura 6), préximo das areas de recebimento, reduziram o transporte
interno de pecas grandes. A reorganizacdo do mezanino (Figura 5),
mantendo no piso inferior, os itens com classificacdo de giro médio e no
nivel superior os itens classificados pela curva ABC como baixo giro de
vendas. Armazenagem blocada de produtos de maior volumetria (m3) e
baixo giro de venda, em area mais distante da expedicao (Figura 9),

evitou movimentos desnecessarios.

v" Aquisicdo de novos equipamentos de movimentagao logistica (Figuras
12 e 13) reduziram os tempos de indisponibilidade de maquinas,
aumentando a disponibilidade de equipamentos para realizagcdo de
processos produtivos. Aquisicdo de empilhadeiras articuladas,
possibilitou a utilizacdo de corredores menores entre os porta paletes e

ganho adicional na capacidade de armazenamento do armazém.
Resisténcia a mudancas pelo OL

Em virtude das tarifas definidas em contrato estarem atreladas a
quantidade de linhas de picking realizadas, o OL buscava reduzir suas
despesas operacionais e aumentar sua margem de lucratividade em cada
oportunidade identificada. O foco principal do OL era manter um alto volume de
linhas expedidas.
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A utilizagdo de empilhadeiras antigas pertencentes ao OL foi uma das
estratégias de redugéo de custos. Porem, com constantes eventos de quebras
e paradas para manutencgao corretivas, o que deveria ser um fator de reducao

de despesas, tornou-se um problema recorrente e reduzindo a produtividade.

A estrutura de armazenagem de propriedade do OL limitava-se a manter
0s produtos estocados, sem nenhum tipo de automagao. Como nao foi previsto
em contrato nenhum tipo de equipamento automatico, o OL néo investiu em

atualizacgéo.

O sistema WMS, utilizado durante o processo de terceirizagdo, era
responsabilidade do OL e apresentava poucas funcionalidades. O processo de
picking era realizado com a impressao de fichas em papel, uma para cada SKU
a ser movimentado. Por tratar-se de um WMS que também era utilizado em
outros contratos do OL, nenhuma mudanga ou personalizagdo de processos
era aceito pelo OL.

4.2.3.5 NIVEL DE SERVICO DE TRANSPORTE

O indicador de nivel de servico de transporte, registra a eficiéncia no
processo de entrega apos liberagdo do processo no centro de distribuicao. E
medido a partir do momento em que o transportador recebe o produto e 0s
processos fiscais, e apds entrega ao cliente, comparado com a tabela de

compromisso de entrega existente para o territério nacional.

O entrevistado informa que a organizacao, ao realizar o processo de re-
insourcing, manteve o processo de transporte terceirizado, porém, assumiu
todo processo de negociacao de tarifas de transporte e gestao dos processos
de entrega. Durante os anos em que o processo foi terceirizado, 0 operador
logistico definia as transportadoras e incluia os custos de transporte no valor

total do contrato.
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GRAFICO 5 - INDICADOR DE NiVEL DE TRANSPORTE OUTBOUND
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O Grafico 05, mostra que o operador logistico obteve em 2008 sua
melhor marca, chegando em 90,38% de suas entregas realizadas dentro do
prazo, sem atingir, porém, os niveis de qualidade definidos pela organizacao
contratante. Apds a realizacao do re-insourcing e a gestao dos transportadores
ser assumido pela organizagao, o nivel de qualidade desejado acima de 98%

foi atingido e demonstra estabilidade nos ultimos trés anos.

4.3 DECISAO PELA REVERSAO DA TERCEIRIZAGAO DA EMPRESA B

O entrevistado menciona que de acordo com as expectativas da
organizagdo ao terceirizar seus processos operacionais no centro de
distribuicdo, a empresa B iria obter reducdo de custos e melhoria de seus
niveis de servico. Essas melhorias operacionais deveriam refletir na elevagéao
da qualidade do servigo prestado a seus clientes. Porem, esses fatos nao

ocorreram.



78

O responsavel pela logistica utilizou o termo “custo da nao qualidade” ao
se referir a despesas adicionais geradas pelo operador logistico e repassadas
para o contratante, despesas como horas extras para eliminar atrasos.

Despesas adicionais com divergéncias de inventarios e custos com frete
aéreo para suprir e reduzir impactos em entregas atrasadas. Esse chamado
“custo da nao qualidade” nao foi previsto nas analises iniciais durante o
processo de terceirizacdo, e 0 que demonstrava ser uma redugao de custos,
tornou-se uma fonte de insatisfagdo dos clientes e custos elevados para o

contratante.

Outro fator determinante foi que o OL nao apresentou melhoria dos
indicadores de desempenho, colaborando para a decisao pela reversao do

processo de terceirizagao.

4.4 GERENCIAMENTO DO PROJETO DE RE-INSOURCING

A Empresa B é dividida entre as atividades industriais voltadas para
fabricacdo e montagem, e a divisdo de pds-vendas focada no mercado de
pecas para reposi¢ao, com centro de distribuicdo de pecas. A divisdo de pos-
vendas, foco do estudo realizado, ndo possui uma area especifica para gestao
de projetos. Ela possui uma equipe destinada as atividades de suporte
operacional com 0s requisitos necessarios para administrar e implantar novos

processos € pequenos projetos para essa divisao.

A equipe de suporte, possui procedimentos estruturados. Foram
apresentados documentos formais e registros de arquivos que evidenciam
empiricamente as fases do processo de Re-insourcing mencionados durante as

entrevistas.

O projeto de re-insourcing das operagdes do centro de distribuicao de
pecas, seguiu fases pré-definidas pela equipe de suporte. Essas fases iniciam
com a geracao de um documento chamado “termo de abertura de projeto”, que
resume as necessidades abordadas pelo projeto proposto, detalha as
responsabilidades de cada integrante e define quem € o responsavel pelas
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7

despesas e aprovagdo de investimentos. Esse documento € impresso e
assinado pelos responsaveis. Considera-se assim um projeto (ou necessidade
especifica da organizagao) formalmente iniciado.

Apés a definicdo das responsabilidades, € gerado o documento
definindo o Escopo do Projeto com a lista de e/ou necessidades do projeto,
bem como as limitagdes e abrangéncia do projeto. Esse documento também é
assinado formalmente pelo gestor responsavel pelo departamento. Apds a
definicdo do escopo do projeto, o plano de agdes é elaborado com a utilizagdo
da ferramenta Microsoft Project. O plano contempla todas as atividades a
serem realizadas, as pessoas responsaveis e 0s prazos que as atividades

devem obedecer.

O documento chamado Monitoramento e Controle, define os indicadores
de processo e as formas de medi¢cdo que serdo utilizados e as frequéncias de
atualizacao e divulgacao. Esse monitoramento visa deixar todos os envolvidos
no projeto atualizados e ajuda a direcionar atividades que possam ser
impactadas por eventuais atrasos. Por fim, existe o Termo de Encerramento do
Projeto. Esse documento € elaborado apds todas as fases dos processos
estarem concluidas e o objetivo final do projeto original ter sido alcangado.
Trata-se da formalizacdo do encerramento do projeto perante o gestor

responsavel e todos os envolvidos.

4.4.1 ESTRUTURA MATRICIAL DO PROJETO DE RE-INSOURCING

A Empresa B utilizou para o projeto de re-insourcing uma estrutura
matricial que envolveu todas as areas da organizacao, sendo que algumas com
maior intensidade e outras areas com menor envolvimento. A Figura 19 ilustra
a estrutura matricial utilizada para garantir a eficacia e a eficiéncia do projeto.
Foi definido como Sponsor (patrocinador) o gestor do departamento de poés-
vendas. Ele foi o responsavel em manter todos os niveis da organizacao
engajados na realizagdo do projeto, tendo participacdo estratégica nas
decisdes e direcionamentos.
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O Project Manager ou Gerente do Projeto € o profissional que conduziu
o projeto. Ele foi o responsavel por todas as fases, e teve autonomia para
efetuar as adequacgdes que entendeu necessdrias para a correta execugao das
atividades e atendimento dos cronogramas.

O comité diretivo ilustra todas as macro areas envolvidas, relacionando
no campo Nomel o nome da pessoa responsavel pelo departamento e no
campo Nome2, a pessoa do referido departamento que teve participagcao ativa
no projeto. As demais areas ilustradas na figura 20 possuem atividades

transversais e contatos com todas as areas do projeto.

Essas acbes transversais possuem uma pessoa responsavel e
participante em tempo integral do projeto. O entrevistado relata que foi utilizada
consultoria externa para apoio das decisdes e atividades relacionadas a
recursos humanos e gestao logistica. Esses dois pontos serdo abordados com
mais profundidade logo adiante.*

FIGURA 20 — ESTRUTURA MATRICIAL DO PROJETO DE RE-INSOURCING

SPOMNSOR
Gestor do Departamento

*ErTans | PROJECT MANAGER
Pessoaresponsavel pelo projeto

Pds-Vendas
Pecas

Comité Diretivo Manufatura ICT Financeiro Compras Controladoria

Responsavel pelo Process Nome 1

Membro da Equipe da

Projeto Neme2

Nome 1 ‘ ‘ Nome 1 ‘ ‘ Nome 1 ‘ ‘ Nome 1 ‘ ‘ Nome 1 ‘

Nome 2 ‘ ‘ Nome 2 ‘ ‘ Nome2 ‘ ‘ Nome2 Nome2 ‘

Projetos

Area Suporte e *‘ ‘ Nome: (Pessoal Responsdvel) ‘

Nome: (Pessoal Responsavel) ‘

Central Engineering *

Nome: (Pessoal Responsdvel) ‘

1CT / Infraestrutura Nome: (Pessoal Responsdvel) ‘

‘ Recursos Humanos *
‘ Juridico

Nome: (Pessoal Responsdvel) ‘

Fonte: (Elaborado pelo autor)
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4.4.2 CONSULTORIAS EXTERNAS

O entrevistado relata que a organizagdo optou pela utilizagdo de
consultorias externas para apoio operacional e estratégico. Na area de
recursos humanos, a consultoria foi responsavel em realizar o processo de
selecao e a primeira triagem de candidatos disponiveis no mercado, de forma a
disponibilizar mao de obra qualificada para realizacdo do processo de re-
insourcing. A referida consultoria trabalhou em conjunto com as pessoas da
area de recursos humanos da organizacao e que foram eleitas para participar
do projeto. Ja na area de operacdes logisticas, a consultoria contratada foi
responsavel em auxiliar a construcao do layout para o fluxo logistico, elaborar
proposta técnica focada em equipamentos de movimentacdo e sistemas de
armazenagem, trabalhando em sinergia com a pessoa responsavel da area de

engenharia da organizacao.

4.4.3 PROCESSO DE MUDANCA FisICA E EQUIPE OPERACIONAL

O entrevistado relata que as primeiras posigcdes na nova organizagao
foram preenchidas com a contratagdo de trés supervisores de logistica para as
areas de recebimento, inventario, faturamento e expedicdo. Essas pessoas
foram identificadas no mercado, contratadas e passaram a ser responsaveis
pelos processos de recebimentos/ armazenagens, inventario e faturamento/
expedicdo de produtos. Os profissionais contratados respondiam diretamente

para o Gerente de Logistica que naquele momento era o Gerente do projeto.

O entrevistado relata que os profissionais que assumiram essas
posicoes passaram por um processo seletivo longo e composto por diversas
fases de entrevistas, dindmicas, testes psicolégicos e os requisitos lideranca e
gestao de pessoas foram fatores decisivos na contratacdo. Esses profissionais
seriam os principais responsaveis em conduzir a estruturacdo das areas e
iniciar a mudancga cultural desejada. No processo de mudanga fisica, os trés
supervisores receberam tarefas paralelas as suas atividades principais.
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O Supervisor de Recebimento, além das atribuicbes pertinentes aos
processos de recebimento e armazenamento de mercadorias, também foi uma
das pessoas chave no processo de entrevistas e aplicacdo das dinamicas para
a definicdo dos candidatos aos cargos com maior potencial. Esse profissional
vindo da consultoria trabalhou em conjunto com a area de recursos humanos
para definir a descricdo de cargos e principais caracteristicas para cada

posicao a ser preenchida em sua area.

Ja o Supervisor de Inventério, foi responsavel por todo processo de
inventario fisico na fase de encerramento do contrato com operador logistico e
ainda, estabelecer contato, acompanhar todos o0s processos de entrega e
montagem dos equipamentos de armazenagem e manter os contatos e

reunides recorrentes com fornecedores e prestadores de servigos diversos.

O Supervisor de Faturamento e Expedigdo, além de conduzir as
atividades de saida dos produtos do prédio de propriedade do operador
logistico, foi 0 responsavel por todos os processos envolvendo contratagéo e
transporte e estratégias de movimentagdo das mercadorias. Dentre as
atividades desse profissional, foi a ele delegada a responsabilidade de realizar
o processo de mudancga fisica dos produtos e o desafio de manter o

atendimento aos pedidos, minimizando os impactos aos clientes finais.

4.4.4 PROCESSO DE SAIDA DOS PRODUTOS E TRANSPORTE DA MUDANGA

O entrevistado relata que no processo de mudanca a estratégia de
transporte adotada foi baseada no tempo de trénsito e na capacidade
operacional definida para o processo de saida do armazém do OL. As tarefas
foram estabelecidas utilizando-se a curva ABC considerando o giro de estoque

dos produtos.

A expedicao dos itens de “alto giro” continuou a ser feita pelo prédio do
OL, para finalizar o saldo de estoque ali armazenado. Os novos pedidos eram

direcionados ao novo CD.
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Para os itens que possuiam “giro médio”, foi realizado o calculo de
demanda para cobrir o periodo de tempo que levaria a mudanga, segregando
um saldo parcial no prédio do operador logistico e efetuando o transporte para

0 novo prédio do saldo restante.

Os itens classificados como “baixo giro”, foram os primeiros itens a
serem transportados para o novo centro de distribuicdo que estava em fase de

estruturacao.
Logica de armazenagem

Com a saida dos produtos baseada na curva ABC de vendas foi possivel
adequar o sistema de armazenagem durante o processo de recebimento dos
produtos, os itens de “baixo giro” foram armazenados nos locais mais distantes
e foram utilizados os niveis mais altos das estruturas de armazenagem, ja que
ndo geravam grandes volumes de atividades e movimentos. Os itens de
“médio giro”, foram armazenados em posi¢coes intermediarias, e os de “alto
giro” foram armazenados nas posi¢gées mais proximas da area de expedicéo,
facilitando os movimentos de separacdo, embalagem e expedicdo dos
produtos.

A estratégia de transporte considerou a utilizagdo de dois cavalos
mecanicos de tracdo e seis carretas, conforme ilustrado na Figura 21, com
capacidade nominal de vinte e cinco toneladas de carga no sistema bate e
volta. Esses equipamentos foram dispostos nas duas unidades e nas duas
primeiras viagens de transferéncia de material as carretas foram desengatadas,
deixando o equipamento carregado na area de recebimento do novo centro de

distribuicao.
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FIGURA 21 - SISTEMA DE TRANSPORTE BATE E VOLTA UTILIZADO PARA MUDANGA

Transportador Contratado

Prédio
Nova
Operador | [NV _—n b .| Operagio

Logistico

. M g (Entrada)

(Saida)

Fonte: Adaptado de (BOWERSOX e CLOSS, 2010)

Para essa atividade foi contratada uma equipe composta por dois
motoristas e oito auxiliares para apoio ao processo de carga e descarga.
Embora o0s carregamentos e descarregamentos fossem realizados
mecanicamente com uso de empilhadeiras e paleteiras manuais, os auxiliares

executaram as tarefas de organizacéo, travamento e amarras das cargas.

O cronograma da transferéncia fisica dos produtos, definido no inicio do
projeto, estabeleceu um periodo de quatro meses para a finalizacdo. Esse
periodo compreende também o tempo definido para a organizacdo do novo
centro de distribuicdo. Ocorreram atrasos, acarretando a reavaliacdo dos
tempos originalmente definidos e aumento em cerca de 30 dias no plano

original.

4.4.5 PRINCIPAIS MOTIVOS DOS ATRASOS NO PROJETO DE MUDANGA FiSICA

O entrevistado relata que ocorreram diversos fatores que prejudicaram o
atendimento aos prazos estabelecidos das atividades do projeto de mudanca.
Dentre esses fatores, estao:

1) Atrasos na fabricagéo e entrega de estruturas de armazenamento

2) Atraso na montagem e disponibilizagdo dessas estruturas para

equipe operacional.
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3) Divergéncias de inventario identificadas no momento da saida dos
produtos do prédio do operador logistico. Todas as divergéncias
apontadas deveriam ser solucionadas ou ressarcidas pelo operador
logistico, que possuia responsabilidade pelo inventario até a saida
dos itens (para o novo local).

Os processos de busca por solugcao das divergéncias e a morosidade
nos processos realizados pelo operador logistico, impediam a continuidade do
processo de carregamento, forcando a necessidade de segregacao de itens
com divergéncia de quantidade entre o saldo fisico e o contabil registrado nos

sistemas de controle.
4.5 ANALISE E COMPARATIVO ENTRE OS RESULTADOS DO ESTUDO DE CASOS

Os resultados obtidos foram analisados e comparados, buscando
identificar as areas que originalmente foram terceirizadas e reintegradas

posteriormente. A Tabela 6 mostra as atividades que foram delegadas a

terceiros:
TABELA 6 — ATIVIDADES TERCEIRIZADAS EMPRESA A E B
Atividades terceirizadas
Atividades delegadas ao operador logistico Empresa A Empresa B
Transporte de carga do fornecedor até a empresa X X
Processo de Inbound X X
Processo de Outbound X X
Processos de inventério X X
Transporte de cargas até o cliente. X X
Gestao e Manutengao de equipamentos de
movimentacao (empilhadeiras, paleteiras, X
rebocadores, etc.)

FONTE: ELABORADO PELO AUTOR

As duas empresas analisadas optaram pela contratacdo de operadores
logisticos, apdés a realizacdo de cotacbes no mercado. Para cotacao, foi
utiizado memorial descritivo detalhado de seus processos logisticos que

seriam terceirizados. Além disso, as duas organizacdes fizeram uso de suas
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areas de contratagbes para que as negociagbes fossem conduzidas por
profissionais especializados na contratagdo de servigos externos.

4.5.1 ANALISE DA DECISAO PELA TERCEIRIZAGAO

A decisao de terceirizacao foi baseada em momentos diferentes para as
empresas. Enquanto a empresa A decidiu optar pela terceirizagdo no inicio de
suas atividades no Brasil, a empresa B decidiu interromper um processo de
trabalho interno e terceirizar sua operagdo de distribuicdo, via Centro de

Distribuicao.

A empresa A nao possuia experiéncia suficiente para gerir uma
operacao logistica de distribuicdo e constatou que iria obter menores custos
operacionais com a terceirizagdo. A empresa B, possuia experiéncia e equipe
interna treinada. Optou pela terceirizacdo em momento de fusdo com outra
empresa que também possuia operacdo logistica propria. A empresa B,

utilizou a terceirizacdo como alternativa para menores custos operacionais.

Para as duas empresas pesquisadas, ficou explicito que a busca por
custos mais atrativos e a redugcao do numero de funcionérios efetivos foram os
grandes fatores para essa tomada de decisdo pela terceirizagcao logistica. As
organizagdes multinacionais tendem a optar pela terceirizagdo de processos e
transformar o seu custo fixo com mao de obra e encargos em custo variavel

com a contratacao de servigos externos.

Para as duas empresas a sistematica adotada para o pagamento dos
servicos prestados pelo operador logistico foi um valor definido por linha de
pedido expedido. Ou seja, foi definida uma métrica variavel que se adequa aos
volumes comercializados pelas organizacées. Caberia ao operador logistico

adequar-se as sazonalidades inerentes ao processo sob sua responsabilidade.
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A métrica adotada do ponto de vista do contratante visava manter seus
custos operacionais sempre alinhados com seu volume de vendas. Quanto
mais vendia, mais linhas de pedido seriam geradas e a sua despesa com o OL
subiria. Porém, em momentos de baixo volume de vendas, seu volume de

linhas de pedidos pode cairia, e sua despesa com OL serd menor.

Do ponto de vista do OL, o unico referencial de valor para sua prestacao
de servicos estaria ligado ao volume de linhas expedidas. Quanto mais baixo
fosse 0 seu custo operacional, mais margem de lucro para o OL. Visto que nao
foram estabelecidas pelos contratantes as premissas para realizacdo das
atividades. Todos os processos operacionais foram definidos pelos OLs e a
capacidade analitica para entender os volumes de trabalho e gestao de equipe

ficou sob sua responsabilidade.

Caso o volume de trabalho aumentasse, o operador logistico deveria ter
capacidade de reacao para aumentar seu quadro de funcionarios e atender ao
volume de vendas apresentado, visto que ele seria remunerado pelo volume
total produzido. Em momentos de baixo volume de vendas, o operador logistico
deveria ter habilidades de deslocar seus funcionarios para outras atividades,
em outros contratos que apresentem essa necessidade, ajustando assim a sua
disponibilidade de recursos a sua demanda. Essa flexibilidade € um dos
principais atrativos para terceirizagao logistica.

Outro ponto comum identificado, as duas empresas analisadas sao
ligadas ao sindicato dos metallrgicos. O que reforca o fato dos custos serem

menores na operacao terceirizada.

Essa diferenca de categorias sindicais, é o grande fator para os custos
menores identificados durante as cotacbes para analise de viabilidade da
terceirizacdo logistica. Movidos pelos menores custos as empresas A e B,
tomaram suas decisdes pela terceirizacdo das operagdes logisticas via centro
de distribui¢ao.
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A Tabela 7 mostra um comparativo entre o salario base praticado
atualmente para contratagdo de funcionarios operacionais. Nela podemos
constatar que o sindicato dos prestadores de servicos apresenta uma
remuneracao cerca de 39% menor que o praticado pelas industrias ligadas ao
sindicato dos metalurgicos do Estado de Sao Paulo. Além disso, as duas

categorias apresentam pacotes de beneficios individuais diferentes.

TABELA 7 — ANALISE DO SALARIO BASE METALURGICO X PRESTADORES DE SERVIGOS

Sindicato e categoria Salarial base (piso)
CUT / SINDMAQ / SP - Sindicato dos Trabalhadores das R$ 1.360,00
Industrias Metalurgicas do Estado de Sao Paulo T
SINDEEPRES - Sindicato dos Empregados das Empresas de R$ 823,50

Prestacao de Servigos a Terceiros

FONTE: CONVENGAO COLETIVA DO TRABALHO SINDIMAC/CUT 2014 E CONVENGAO COLETIVA DE
TRABALHO 2014 / 2015 SINDEEPRES - SINDICATO DOS EMPREGADOS DAS EMPRESAS DE
PRESTAGAO DE SERVICOS A TERCEIROS.

4.5.2 ANALISE DO MONITORAMENTO DA OPERAGCAO E INDICADORES DE DESEMPENHO

As duas empresas analisadas estabeleceram e realizaram
monitoramento dos resultados operacionais com apoio de indicadores de
desempenho, detalhados no levantamento de dados, o que deu base as suas
decisdes estratégicas e a reintegracéo operacional.

As duas empresas limitaram se a monitorar os indicadores de
desempenho. A responsabilidade em definir as estratégias e as acgdes
mitigadoras para os problemas identificados era do OL. Com a decisdo de
terceirizagdo, as duas empresas contratantes (A e B) passaram a considerar
que as atividades de logistica ndo estavam mais sob sua responsabilidade,

passando apenas a cobrar resultados do OL.
4.5.3 ANALISE DAS PRINCIPAIS DIFICULDADES ENCONTRADAS

A duas empresas relataram muitos problemas ocasionados por falhas
operacionais do OL. Esses problemas estdo em linha com fatores encontrados
na literatura, listados abaixo e ilustrados na Figura 11.

= Registros incorretos em movimentagdes sistémicas



= Falhas no processo de recebimento

= Problemas no processo de apontamento

89

» Problemas no processo de separacao de pedidos e expedicao

A Tabela 8 mostra um comparativo entre as principais dificuldades

relatadas pelos entrevistados nas duas empresas,

e fica evidente o

alinhamento e compartiihamento dos mesmos problemas operacionais e

administrativos durante o periodo de terceirizac¢ao.

TABELA 8 - COMPARATIVO COM AS PRINCIPAIS DIFICULDADES EMPRESAAE B

Andlise das principais dificuldades encontradas com a terceirizagao

Empresa

Empresa

Dificuldade mencionada na pesquisa A B Observagao
b Lo Alta rotatividade de
Estabilizagdo dos processos operacionais X X mao de obra
= Lo Alta rotatividade de
Manutencao dos processos operacionais X X mA0 de obra
- C Falta de
Rotatividades dos funciondrios X X comprometimento
Acumulo de pedidos de venda X X Sgléiprodutlwdade
Pedidos fqram atendidos fora dos prazos X X Baixa produtividade
estabelecidos
At.rasos percebidos e questionados pelos X X Baixa produtividade
clientes.
- C - Falta de
Acgdes do 3PL sem a eficacia necessaria X X comprometimento
. . . = - Baixa produtividade
lc;lé\;ecl:ﬁjeengzatlsfagao e constantes reclamagdes X X e qualidade no
) processo
Horas extras para eliminar as pendencias X X Baixa produtividade
. = Baixa produtividade
Indicador de desempenho que nao apresentou X X lidad
resultado adequado € gqualioade no
processo
Pedidos expedidos com algum tipo de X X Baixa qualidade no
divergéncia processo
. a . L Baixa qualidade no
Divergéncias de inventario X Drocesso
Choque cultural entre contratante e contratada X X
Comprometimento da equipe terceirizada X X
Cenério de crise no mercado de veiculos X

comerciais

FONTE: ELABORADO PELO AUTOR
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4.5.4 ANALISE DA DECISAO PELA REVERSAO DA TERCEIRIZAGAO

A tabela 9 apresenta os principais fatores decisivos para a reversdo da
terceirizacao logistica, identificados nas duas empresas pesquisadas. Pode-se
evidenciar que existe um alinhamento entre as principais causas mencionadas.

A Tabela 9 compara os fatores decisivos para o re-insourcing.

TABELA 9 - COMPARATIVO EMPRESA A E B DECISAO PELA REVERSAO DA
TERCEIRIZAGAO

Analise comparativa dos fatores decisivos para reversao da terceirizacao

Fatores Decisivos Empresa A | Empresa B | Observacéo

Baixo Desempenho Operacional do OL X X Percepcéo dos clientes

Firmar a marca representada pela X Percepgao dos clientes

empresa

Crise e oscilagdes econémicas, baixo

volume de vendas e disponibilidade de X

area em outra unidade de neg6cio no

Brasil

Baixa qualidade do servico prestado X X Percepcéo dos clientes
~ . Prejudicial a imagem da

Custo da nao qualidade X X empresa

Custos ocultos no processo X X F.retesAadi.cionais,

divergéncias, erros.

FONTE: ELABORADO PELO AUTOR

A Tabela comparativa acima mostra que os fatores baixo desempenho,
baixa qualidade dos processos, e custos ocultos, foram os principais motivos
para que as organizagdes pesquisadas tomassem a decisdo de reverter o
processo de terceirizacdo e reintegrasse esse processo as suas atividades
internas. Momentos de crise também levam as organizagdes a identificar

oportunidades e colaborou para a decisao na empresa A.

4.5.5 ANALISE COMPARATIVA DOS RESULTADOS.

As evidéncias empiricas coletadas foram comparadas e confrontadas
com afirmacdes identificadas na revisdo da literatura. A Tabela 10 demonstra
uma sintese do resultado obtido em relagédo as principais afirmativas da revisao

literaria.
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TABELA 10 - COMPARACAO DE RESULTADOS OBTIDOS E A LITERATURA

Literatura

Estudo empirico (Empresa A e B)

A terceirizagdo  logistica estd baseada na
desverticalizagdo da empresa e busca por reducdo de
custos (LAMBERT, 1998)

Segundo Hsiao et al., (2010) a maioria dos estudos de
terceirizagao logistica tem indicado como principal motivo
a reducdo de custos, enquanto alguns estudos tém
relatado a busca de beneficios melhorando o seu nivel
servigo prestado.

A decisdo pela terceirizagdo das empresas foi baseada
em menores custos operacionais.

A empresa contratante delega ao operador logistico a
responsabilidade pelo servigo ao cliente (BALLOU, 2011).

As atividades terceirizadas foram de manuseio no
recebimento, conferencia, embalagem primaria,
estocagem, separacdo de pedidos, embalagem para
expedicdo, expedicdo e transporte e deixaram de
participar das definicbes de processos. Limitando-se
apenas a analisar resultados de indicadores de
desempenho e cobrar agdes do OL. Mas a decisdo de
reversao considerou baixo N.S.

O Insourcing normalmente envolve a quebra de contratos
de terceirizagdo e reaquisicdo de recursos, tanto
humanos como materiais (CONTRACTOR et al., 2011).

As empresas pesquisadas, quebraram seus contratos de
prestacdo de servigos com OL. Investiram na contratagdo
de mé&o de obra prépria e aquisi¢do de ativos.

A revisdo das estratégias organizacionais torna-se
fundamental para reposicionamento de uma marca no
mercado e a busca de aumento de competitividade (KIM e
HUARNG, 2011); (PARELLADA, RIBEIRO e HUARNG,
2011).

As organizagbes realizaram o re-insourcing visando
aumento de competitividade e reforgo das marcas perante
seus clientes.

Muitas empresas mudaram suas estratégias apds a
reavaliagdo da sua posigdo, a fim de melhorar as
atividades (FREYTAG et al., 2012)

Os indicadores de desempenho mostraram que o
desempenho da empresa com 3PL n&o estava adequado
e reversdo apresentou melhores resultados

A reintegragdo ou re-insourcing refere-se, a uma reversao
de uma deciséo estratégica. (CABRAL, QUELIN e MAIA
2013).

As organizagdes decidiram reverter uma decisdo

estratégica anterior.

As renovagdes de seus processos logisticos e a revisdo
de seus indicadores de desempenho, permitem as
empresas proteger-se de cendrios instaveis e de futuros
incertos. Tornando as empresas mais eficazes na busca
de novas estratégias, explorando as oportunidades de
melhoria de seu desempenho logistico identificadas de
maneira mais eficiente. (MATZLER, MOORADIAN e
BAILOM, 2013)

As organizagbes utilizaram os indicadores de
desempenho logistico para avaliar seus processos e
decidir pela mudanga de estratégia. Revertendo o
conceito de terceirizagdo e buscando melhores resultados
operacionais.

A reversdo da terceirizagdo € mais acentuada em
momentos de crises e quedas de volumes. (DRAUZ,
2014)

A empresa A decidiu reverter a terceirizagdo durante o
periodo de crise econdémica em 2008.

Segundo Cabral, Quelin e Maia (2014) abordagens
contratuais, oferecem algumas explicagdes plausiveis
para a reintegracédo proveniente de falha de terceirizagéo.
Essas explicagbes estdo relacionadas essencialmente
com a especificidade dos ativos, contratos sem
detalhamentos e  acompanhamento  operacional
deficiente.

As empresas pesquisadas mencionaram fatores
relacionados a contrato como um dos pontos geradores
do desgaste de relacionamento entre contratante e
contratado.

As organizacdes que terceirizam suas atividades de
logistica devem considerar o relacionamento de risco
envolvido na decisdo de terceirizacao (NGWENYAMA e
BRYSON, 1999).

As empresas pesquisadas nao levaram em consideracdo
o relacionamento de riscos ao terceirizar a logistica
operacional.

Tsai et al. (2012), destaca a necessidade de gestéo de
relacionamento pelas empresas contratantes, junto aos
prestadores de servigos terceirizados, para mitigar os
riscos durante a prestacéo de servicos.

Nao houve gestdo de relacionamento vinculado a
terceiriza¢@o nos dois casos pesquisados.

A decis@o de terceirizagdo logistica muitas vezes falha
devido a uma falta de confianca, comprometimento e
habilidades de comunicagdo entre contratante e
contratada (WILLENWEBER et al., 2008).

A pesquisa relacionou como um dos fatores para o re-
insourcing a falta de comprometimento da equipe
terceirizada com os indicadores de desempenho
estabelecidos pela contratante.

Fonte: Elaborado pelo autor
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5 CONSIDERAGOES FINAIS E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O fenbmeno da reversao da terceirizacdo e a mudancga de estratégia das
organizagfes que passaram por esse processo, mostrou a necessidade de um

estudo mais profundo do assunto.

Foram estabelecidos como objetivos para esta pesquisa identificar as
razbes que levam as empresas a reconsiderarem seus conceitos de
terceirizacdo da logistica operacional, e realizar o re-insourcing dessa atividade

e as estratégias aplicadas durante o processo.

O uso da metodologia de estudo de casos multiplos foi fundamental para
entender as perspectivas das duas empresas pesquisadas e envolvidas no

processo de re-insourcing.

Com base nos resultados obtidos na pesquisa pode-se concluir que o
principal motivo que levou as empresas pesquisadas a realizarem o re-
insourcing do processo de terceirizagdo logistica em seus centros de
distribuicdo, foi baseado no baixo desempenho apresentado pelos
fornecedores contratados (OL), e os impactos desse baixo desempenho serem

percebidos pelos clientes finais.

Esse baixo desempenho teve como principal causa, a alta rotatividade
das equipes operacionais do OL. Isso dificultou a estabilizacdo dos processos
operacionais e o atingimento dos indices estabelecidos em seus indicadores de
desempenho.

Os contratos de prestagdo de servicos estabelecidos entre contratantes
e contratadas ndo apresentavam de forma clara as responsabilidades em
investimentos para atualizacdo de sistemas de informacdo e infraestrutura
logistica pelo OL. Esses pontos que nao foram especificados acabaram

gerando desgaste no relacionamento entre contratada e contratante.
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O estudo também mostrou que as diferengas nas relagdes trabalhistas,
ocasionadas pelas regras sindicais, entre a industria metallurgica e os
prestadores de servicos, em um primeiro momento, é o fato gerador dos
menores custos para uma operacao de logistica terceirizada no segmento
metalurgico. Porém, essa diferenciacdo, e os menores saldrios e beneficios
associados ao sindicato dos prestadores de servico, acarretam uma maior

rotatividade dos funcionarios.

Os custos adicionais mencionados na pesquisa, gerados pela
necessidade de horas extras, além de custos com extravios de mercadorias ou
avarias ocorridas durante os processos, tornando-se despesas nao previstas
pela contratante nas fases de contratacbes dos 3PL’s também foram

causadores do desgaste no relacionamento.

O estudo mostrou ainda que as oscilagées da economia brasileira e o0s
momentos de crise tém participacao importante no processo de re-insourcing.
Em momentos de instabilidade econémica as empresas passam a revisar suas
estratégias. Os menores volumes de produgéo, disponibilidade de mao de obra
interna e disponibilidade de espaco fisico tornam a reversdo dos processos de
outsourcing uma oportunidade de adequacgao dos custos totais das empresas.

Referente as estratégias aplicadas durante o processo de re-insourcing
as duas empresas pesquisadas contrataram consultorias especializadas em
logistica para auxiliar na fase de transicao dos prédios dos OLs para 0s novos
prédios. Também utilizaram funcionarios de outros departamentos durante a
fase de transigdo das atividades, buscando minimizar os impactos aos clientes

finais.

Visando manter o atendimento regular aos clientes finais, a empresa A
trabalhou em conjunto com sua rede de distribuidores, de maneira a manter um

estoque de seguranga durante o processo de transigao.
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A empresa B utilizou como estratégia principal, durante o inicio da
movimentacdo dos produtos fisicamente de um prédio para outro, mover os

itens de acordo com sua classificacao de giro de estoque.

Os novos pedidos de compra, para os itens de alto giro e médio giro,
foram direcionados para o novo prédio, onde o re-insourcing foi iniciado. Para o
processo de transporte a empresa B montou um sistema “bate e volta” de
entrega e coleta utilizando dois cavalos mecanicos de tracdo e seis carretas.
Esse processo permitiu que os veiculos fossem carregados e descarregados

sem reter os motoristas e cavalos mecanicos, reduzindo o custo da operagao.

A gestdo de centro de distribuicdo de pecas de reposicdo com grande
namero de itens movimentados torna importante a manutencdo dos
procedimentos operacionais € o comprometimento da equipe para atingimento
de bons resultados. Os indicadores de desempenho e as bases de comparagao
entre empresas do mesmo segmento, também sao ferramentas importantes
para definicAo das melhores praticas de mercado e auxiliam na busca e
definicdo de um referencial quantitativo e qualitativo para os processos.

O processo de re-insourcing acarreta maiores custos operacionais em
curto prazo. Porem, esse maior custo € revertido com a melhora da qualidade

do servico prestado em médio prazo.

A operagado de pecas de reposicao, via centro de distribuicdo, para o
mercado de veiculos comerciais, maquinas agricolas e de construcao civil esta
diretamente ligada a satisfacdo dos clientes e a imagem da marca como um

todo.

A decisdao de compra do segundo caminhdo ou do segundo trator da
mesma marca, normalmente vem atrelada a qualidade percebida nos servicos
de poés-vendas. Quando o cliente percebe atencdo aos processos e prazos
respeitados, passa a ter credibilidade e entender que problemas como quebras
podem ocorrer, porém o tempo de resposta e reparo nao se estendera além do

minimo necessario.
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Estabelecer e manter niveis de indicadores de desempenho dentro dos

padroes de mercado tornam-se uma tendéncia e necessidade, pois 0s

concorrentes atualmente vém de qualquer parte do mundo.

5.1 LIMITACAO E SUGESTAO PARA PESQUISA E DESENVOLVIMENTO FUTURO

Este trabalho apresenta limitacdes, que merecem ser discutidas, visando

proporcionar oportunidades de pesquisas futuras, tais como:

Quanto ao estudo de casos multiplos: a pesquisa foi aplicada na
area de pés-vendas de duas empresas industriais do segmento
metallrgico e que atuam como montadoras. Por se tratar de
estudo de caso, mesmo com o aumento do conhecimento obtido
nas entrevistas realizadas em profundidade, ndao é possivel a
generalizacdo da pesquisa para os setores investigados, bem
como para outras empresas dentro dos mesmos segmentos de

atuacéo.

Quanto ao niumero de empresas: outra limitagdo relacionada com
a pesquisa refere-se ao fato da dificuldade de aplicagéo do roteiro
de entrevista a um maior nimero de empresas, causada pela
dificuldade de acesso a empresas que passaram pelo processo
de re-insourcing e autorizam a divulgacao desses dados.

Quanto a particularidade da pesquisa: a pesquisa foi concentrada
a reversao da terceirizagdo Logistica em Centro de Distribuicao
de Pecas de Reposicao e ndo pode ser utilizada como parametro

para outras operagdes via centro de distribuicao.

Quanto a limitacao de informacgdes disponiveis: Um aspecto deste
trabalho que ficou prejudicado foi a empresa A pesquisada nao
disponibilizar dados suficientes para que fosse possivel uma

comparagao mais completa com a empresa B.



96

v. Instrumento de pesquisa: A falta de um instrumento de pesquisa
mais adequado e mais abrangente sobre o tema pesquisado.

Mais frequentemente séo realizados estudos de terceirizagado logistica
focados nos casos de sucesso e menos foco tem sido dado para entender os
contratos que fracassaram. Outras pesquisas podem completar este estudo

abordando os temas abaixo:

I.  Identificar e estudar empresas que fizeram o re-insourcing em outros

segmentos de mercado

[I.  Propor um instrumento de pesquisa para identificar com maior
precisdo os motivos que levam as empresas a realizar o re-

insourcing.

[ll.  Uma nova pesquisa, avaliando os impactos das diferentes relagdes
sindicais, e o desempenho operacional das equipes focadas em
operacoes logisticas terceirizadas, podera complementar e colaborar

para o entendimento mais profundo desse fenémeno.
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7 ANEXOS A — CARTA DE APRESENTACAO

2% UNIMEP

Universidade Metodista de Piracicaba

FEAU - Faculdade de Engenharia, Arquitetura e Urbanismo.
PPGEP - Programa de P6s-Graduagao em Engenharia de Producao

Santa Barbara d’'Oeste, 18 de Novembro de 2014.

EMPRESA A.
Endereco da Empresa A, CEP: — Cidade — Estado

At. Sr. Gerente de Logistica e Distribuicao

Prezado Senhor,

Vimos por meio desta solicitar autorizagao para o desenvolvimento de pesquisa
académica do orientando de mestrado Agnaldo José Martins na area de
logistica pelo PPGEP da Faculdade de Engenharia, Arquitetura e Urbanismo —
FEAU — UNIMEP.

A pesquisa destina-se a identificar e estudar os principais motivos que levam
organizacbes que mantiveram sua operagao logistica terceirizada por varios
anos a reverter esse processo realizando o Insourcing operacional.

Os questionarios serdo aplicados no periodo de pesquisa no local a ser
indicado e os resultados serado utilizados exclusivamente para fins académicos.
Certo de sua atengao, agradecemos antecipadamente.

Atenciosamente,

Prof. Dr. Alexandre Tadeu Simon Agnaldo José Martins
Orientador - PPGEP Mestrando Engenharia de Produgéo

Autorizado Representante da Empresa:
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8 ANEXO0S B — ROTEIRO E QUESTIONARIO DA PESQUISA

2% UNIMEP

Universidade Metodista de Piracicaba

FEAU - Faculdade de Engenharia, Arquitetura e Urbanismo
PPGEP - Programa de P6s-Graduagao em Engenharia de Producao

Prof. Dr. Alexandre Tadeu Simon Agnaldo José Martins Producao
Orientador - PPGEP Mestrando Engenharia de
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MARTINS, A.J. Re-insourcing da Logistica: Estudo de casos multiplos em
Centros de Distribuicdo de Pecas de Reposicao.

ROTEIRO DE PESQUISA - QUESTIONARIO

Qual o ramo de atividades da empresa?
) Industria Alimenticia

) Industria Automotiva Montadora

) Industria Farmacéutica

) Industria téxtil

) Industria montadora maquinas e equipamentos pesados

) Outros:

Quantos SKU’s ativos a empresa mantem em seu processo?
) Menos de 10.000 ( )de10.001a30.000 ( )de 30.001a50.000

) de 50.001 a 70.000 ( ) 70.001 a 100.000 () 100.001 ou mais

3) A organizagao teve seus processos logisticos terceirizados?

( ) SIM ( ) NAO

4) Durante quanto tempo a organizagdo manteve seu processo de logistica operacional
terceirizadas?

( )Menosdetlano ( )detab5anos ( )de5ai0anos ( ) 10 anosou mais

5) Quais atividades logisticas foram terceirizadas?

( ) Handling em Centro de Distribuigao

( ) Handling logistica industrial

( ) Transporte e distribuicdo

( ) Transporte Inbound

( ) Outras

6) Quais foram os principais motivos que levaram a empresa a terceirizar suas operagoes
logisticas? Assinale uma ou mais opgdes se necessario.

( ) Falta de espago fisico ( ) Falta de m&o de obra especializada

( ) Inicio de atividades ( ) Decisao estratégica da empresa

( ) Mudanca organizacional (fusao) ( ) Mudanga de enderego fisico

( ) Outros:

7) Quais as expectativas da empresa quando tomou a decisdo em terceirizar as atividades?
Assinale uma ou mais opgoes se necessario.

( ) Redugéao de custos operacionais ( ) Reducgéao de investimentos

( ) Melhoria da qualidade da méao de obra ( ) Compartilhamento de custos fixos

( ) Mao de obra especializada ( ) Aumento da eficiéncia operacional

( ) Reducgéo de erros operacionais ( ) Outros:

8) Foirealizado analise prévia de mercado para identificar perfil do operador logistico ideal?

( ) SIM ( ) NAO

9) Apobs a decisao de terceirizagao, foi realizado processo de 3pl de fornecedor através de

(

concorréncia de mercado?
) SIM ( ) NAO

10) Foi elaborado memorial descritivo por profissional da area de logistica com todas as

atividades a serem terceirizadas?
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( )SIM (  )NAO

11) Foram definidos indicadores de desempenho para as atividades logisticas que seriam
terceirizadas? Em caso afirmativo, Indique abaixo os principais indicadores:
( )SIM ( )NAO

Desempenho no atendimento do pedido do cliente:

( ) Taxa de atendimento do pedido

Mede o percentual de pedidos atendidos na quantidade e especificagdes solicitadas pelo
cliente.

( ) Percentual de pedidos completos e no prazo
Corresponde as entregas realizadas dentro do prazo e atendendo as quantidades e
especificagdes do pedido.

( ) Pedido Perfeito
Calcula a taxa de pedidos sem erros em cada estagio do pedido do cliente. Registro do pedido,
Separacao, faturamento, transporte, entrega sem danos.

( ) Tempo de ciclo do pedido:
Tempo decorrido entre a realizagdo do pedido por um cliente e a data de entrega.

Desempenho na Gestao dos Estoques:

( ) Dock to Stock

Tempo da mercadoria da doca de recebimento até a sua armazenagem fisica e registro no
sistema de controle de estoque.

( ) Acuracidade do Inventario
Corresponde a diferenga entre o estoque fisico e a informagéo contabil de estoques.

( ) Stock outs
Quantificagao das vendas perdidas em fungao da indisponibilidade do item solicitado.

( ) Percentual de Estoque Indisponivel para venda

Corresponde ao estoque indisponivel para venda em funcdo de danos decorrentes da
movimentagao e armazenagem, vencimento da data de validade por falha de procedimento ou
obsolescéncia.

( ) Utilizag&o da capacidade de estocagem
Mede a utilizagé&o volumétrica ou do nimero de posi¢cdes para estocagem disponivel em um
armazém.

( ) Visibilidade dos estoques
Mede o tempo para disponibilizagao dos estoques de materiais recém-recebidos nos sistemas
da empresa.

Produtividade do Armazém:

( ) Pedidos por hora

Mede a quantidade de pedidos separados e embalados por hora. Também pode ser medido
em linhas ou itens.

( ) Custo por pedido
Rateio dos custos operacionais do armazém pela quantidade de pedidos expedidos.

( ) Custo de movimentagao e armazenagem
Revela a participagao dos custos operacionais de um armazém nas vendas de uma empresa.
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( ) Tempo médio de carga/descarga
Mede o tempo de permanéncia dos veiculos de transporte nas docas de recebimento e
expedigéo.

( ) Tempo médio total do veiculo
Além do tempo de doca, mede também os tempos de manobra, transito interno, autorizagoes
da portaria, vistorias etc.

( ) Utilizagao dos equipamentos de movimentacao interna
Mede a utilizagdo dos equipamentos de movimentacao interna (empilhadeiras/paleteiras)
disponiveis com utilizagao de horimetros.

Desempenho no Transporte:
( ) Custo de Transporte
Mostra a participagao dos custos de transportes nas vendas totais da empresa.

( ) Custo do frete por unidade expedida
Revela o custo do frete por unidade expedida. Pode também ser calculado por modal de
transporte.

( ) Coletas no prazo
Calcula o percentual de coletas realizadas dentro do prazo acordado.

( ) Utilizagao e capacidade de carga dos veiculos
Avalia a utilizagao da capacidade de carga dos veiculos de transporte utilizados.

( ) Avarias no transporte
Mede a participagao das avarias em transportes no total expedido.

( ) Nao conformidades em transportes
Mede a participagao do custo extra de frete decorrente de re-entregas, devolugdes, atrasos,
etc. por motivos diversos no custo total de transportes.

( ) Acuracidade no conhecimento de frete
Mede a participacéo dos erros verificados no conhecimento de frete em relagéo aos custos
totais de transportes.

Outros indicadores

12) Apés a definigdo do Operador Logistico que iria assumir a operagao, como foi realizada a
passagem de conhecimento da empresa para o prestador de servigos?
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13) Quanto tempo em média foi necessario para estabilizagao da operacao apds a
terceirizacao?
( )Menosde1més ( )dela3meses ( )ded4abmeses ( )7 mesesoumais

14) Quais as principais dificuldades encontradas durante a fase de transi¢éao e estabilizacdo da
operagao? Assinale uma ou mais opgdes se necessario.

) Defini¢céo de equipe de trabalho

) Treinamento e adequacao de processos

) Rotatividade da equipe terceirizada

) Lideranca

) Manutengéo dos processos e rotinas

) Atendimento as operagdes béasicas

) Administracao de conflitos

) Outros

15) A mudanga foi percebida pelos clientes finais?
( )SIM ( )NAO

16) Qual foi a percepgao dos clientes finais da empresa com o processo de terceirizagao?
() Positiva () Negativa

17) Houve impacto (positivo ou Negativo) nos indicadores de desempenho apds a
terceirizacao?
( )SIM (  )NAO

18) Houve impacto (positivo ou negativo) aos niveis de servigos percebidos pelos clientes?
( ) Positivo ( ) Negativa

Em caso negativo no item 18, Indique abaixo os principais indicadores afetados:
Desempenho no atendimento do pedido do cliente:

( ) Taxa de atendimento do pedido

Mede o percentual de pedidos atendidos na quantidade e especificagdes solicitadas pelo
cliente.

( ) Percentual de pedidos completos e no prazo
Corresponde as entregas realizadas dentro do prazo e atendendo as quantidades e
especificagdes do pedido.

( ) Pedido Perfeito
Calcula a taxa de pedidos sem erros em cada estagio do pedido do cliente. Registro do pedido,
Separagao, faturamento, transporte, entrega sem danos.

( ) Tempo de ciclo do pedido:
Tempo decorrido entre a realizagdo do pedido por um cliente e a data de entrega.

Desempenho na Gestao dos Estoques:

( ) Dock to Stock
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Tempo da mercadoria da doca de recebimento até a sua armazenagem fisica e registro no
sistema de controle de estoque.

( ) Acuracidade do Inventario
Corresponde a diferenga entre o estoque fisico e a informagao contabil de estoques.

( ) Stock outs

Quantificagao das vendas perdidas em fungao da indisponibilidade do item solicitado.

( ) Percentual de Estoque Indisponivel para venda

Corresponde ao estoque indisponivel para venda em funcdo de danos decorrentes da
movimentagao e armazenagem, vencimento da data de validade por falha de procedimento ou
obsolescéncia.

( ) Utilizag&o da capacidade de estocagem

Mede a utilizagé&o volumétrica ou do nimero de posi¢cdes para estocagem disponivel em um
armazém.

( ) Visibilidade dos estoques
Mede o tempo para disponibilizacdo dos estoques de materiais recém recebidos nos sistemas
da empresa.

Produtividade do Armazém:

( ) Pedidos por hora

Mede a quantidade de pedidos separados e embalados por hora. Também pode ser medido
em linhas ou itens.

( ) Custo por pedido
Rateio dos custos operacionais do armazém pela quantidade de pedidos expedidos.

( ) Custo de movimentagao e armazenagem
Revela a participagao dos custos operacionais de um armazém nas vendas de uma empresa.

( ) Tempo médio de carga/descarga
Mede o tempo de permanéncia dos veiculos de transporte nas docas de recebimento e
expedigéo.

( ) Tempo médio total do veiculo
Além do tempo de doca, mede também os tempos de manobra, transito interno, autorizagoes
da portaria, vistorias etc.

( ) Utilizag&o dos equipamentos de movimentacao interna
Mede a utilizagdo dos equipamentos de movimentacao interna (empilhadeiras/paleteiras)
disponiveis com utilizagao de horimetros.

Desempenho no Transporte:

( ) Custo de Transporte
Mostra a participagao dos custos de transportes nas vendas totais da empresa.

( ) Custo do frete por unidade expedida
Revela o custo do frete por unidade expedida. Pode também ser calculado por modal de
transporte.

( ) Coletas no prazo
Calcula o percentual de coletas realizadas dentro do prazo acordado.

( ) Utilizagao e capacidade de carga dos veiculos
Avalia a utilizagao da capacidade de carga dos veiculos de transporte utilizados.
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( ) Avarias no transporte
Mede a participagao das avarias em transportes no total expedido.

( ) Nao conformidades em transportes
Mede a participagao do custo extra de frete decorrente de re-entregas, devolugdes, atrasos,
etc. por motivos diversos no custo total de transportes.

( ) Acuracidade no conhecimento de frete
Mede a participacéo dos erros verificados no conhecimento de frete em relagéo aos custos
totais de transportes.

Outros indicadores

19) Em que momento a decisdo de terceirizagdo passou a ser questionada dentro da
organizagao?

20) Quais foram as maiores dificuldades encontradas com o processo de terceirizagao?

21) Em que momento a reversao da terceirizagao e o processo de Re-insourcing passaram a
ser considerado como possibilidade?

22) Em sua visao, quais foram os principais fatores que ocasionaram a reversao da
terceirizagao dentro da organizagdo?

) Erro na escolha do operador logistico

) Falta de profissionais capacitados em operagoes logisticas e distribuicao

) Falta de comprometimento de funcionarios terceirizados

) Falta de treinamento para equipe operacional

) Falta de tempo habil para fases de treinamento necessérias antes do inicio
) Outros fatores:

Py

23) A empresa possui um departamento dedicado a gestdo de projetos em logistica de Pds-vendas?

( )sIm ( )NAO

24) A empresa possui procedimentos para gestdo de projetos focados em logistica de Pds-vendas?

25) Como foi conduzido o processo de reversdo da terceirizagdo logistica?

26) Como foi organizada a equipe de trabalho para o processo de reversdo da terceirizagdo?

27) Foram utilizadas consultorias externas para apoio ao processo de reversdo da terceirizacdo?

( )SIM ( )NAO
Se a resposta foi sim, em que areas e com que finalidades:

28) Como foi conduzido o processo de mudanga fisica dos materiais?
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29) Como foi estruturado o processo de transporte dos materiais?

30) Os cronogramas do projeto foram seguidos? Houve algum atraso?




