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RESUMO

Em um ambiente globalizado e com frequentes inovacdes tecnoldgicas, cada vez
mais as empresas tém buscado novas maneiras para obterem vantagens
competitivas em relagdo a seus concorrentes. A gestdo da cadeia de suprimentos
(Supply Chain Management — SCM), com suas praticas e iniciativas caracteristicas,
vem demonstrando ser uma ferramenta eficiente nesse sentido. Paralelamente a
ascensao da SCM, as atividades logisticas também passaram a ser percebidas
pelas empresas como potenciais geradoras de vantagens em relagdo a
concorréncia. Assim, uma das praticas utilizadas pela SCM ¢é justamente o
outsourcing das atividades logisticas, ou seja, seu repasse para uma empresa
parceira que execute as atividades com desempenho igual ou superior a da empresa
contratante. A literatura académica da area tem contribuido fortemente com esse
processo, principalmente ao discutir 0s passos necessarios para que esse repasse
funcione como desejado. Porém, o que se percebe é que muito poucos trabalhos
tém abordado uma das etapas mais complexas desse processo, que € a
implementagédo efetiva da relacdo de parceria. Desse modo, através de uma
pesquisa exploratéria que buscou tornar o tema mais explicito através de
levantamentos bibliograficos e observacdo dos fatores que levam a ocorréncia do
problema, esse trabalho propde uma sistematizacao para projetos de implementacao
de outsourcing de processos logisticos. Baseada nos conhecimentos da chamada
Geréncia de Projetos (Project Management), essa sistematizacao visa auxiliar os
gestores responsaveis pelo repasse de trabalho para provedores logisticos. Apos a
apresentacao inicial, a proposta do trabalho foi aprimorada por um processo de
verificacdo empirica, realizado a partir de entrevistas com profissionais que
passaram ou estdo passando pelo processo de repasse de processos logisticos em
suas respectivas empresas. O resultado dessa verificacdo empirica aponta que a
sistematizacdo proposta € aplicavel no ambiente corporativo, auxiliando a
compreensdo dos profissionais envolvidos quanto ao trabalho necessario para
concluir com sucesso 0 processo de implementacdo de outsourcing de processos

logisticos.

Palavras-chave: Supply Chain Management, Gestdao de Projetos, Outsourcing,
Processos Logisticos, Operadores Logisticos.
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ABSTRACT

In a globalized environment, and with frequent technological innovations, more and
more companies have sought new ways to reach a competitive advantage over their
competitors. The Supply Chain Management (SCM), with its practices and initiatives,
has proven to be an effective tool for such. Alongside with the rise of SCM, logistics
activities have also begun to be perceived by companies as potential source of
competitive advantages. Thus, one of the practices used by the SCM is the
outsourcing of logistics activities, i.e., its transfer to a partner company which
implements activities with equal or superior performance to your client. The academic
literature of the area has contributed greatly to this process, mainly discussing the
necessary steps to this process works as desired. But what is realized is that few
studies have addressed one of the most complex stages of that process, which is the
effective implementation of the partnership. Thus, conducting an exploratory research
that sought to make more explicit the theme through literature surveys and
observation of the factors leading to occurrence of the problem, this paper proposes
a systematization of implementation projects for outsourcing of logistics processes.
Based on the Project Management knowledge, this systematization is intended to
assist managers in their work to conduct the outsourcing efforts. After the initial
presentation, the purposed systematization was enhanced by an empirical
verification process, conducted through interviews with professionals who have
passed or are in the process of transfer logistic processes in their respective
companies. The result of this empirical verification shows that the proposed
systematization could be applied in the corporate environment, helping the involved
professionals in the understandings of the necessary work to successfully complete
the outsourcing of logistics activities.

Keywords: Supply Chain Management, Project Management, Outsourcing, Logistics

Process, Third-party Logistics Provider.
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1. INTRODUCAO

Devido a intensa disputa mercadoldgica entre as empresas, especialmente apos a
consolidacdo da globalizagdo e da quebra de fronteiras advinda dos crescentes
avancos tecnologicos, as corporacdes passaram a ter que buscar meios para
obterem vantagens competitivas duradouras em relagdo a sua concorréncia, que se

traduzam em ganho de mercado e crescimento proporcional.

Uma das formas de se obter esse diferencial é através da integracao direta com
fornecedores e clientes, fator estratégico que orienta e apdia as atividades da cadeia
de suprimentos (Supply Chain — SC). Esse processo geralmente traz beneficios a
todos os envolvidos porque torna mais rapida a troca de informacdes e a acao dos
participantes da cadeia quando necessario, permitindo reducdo de custos e
agilidade no processo de atendimento. O objetivo € responder aos clientes da

melhor forma possivel, com os menores custos possiveis.

O funcionamento das empresas a partir desta perspectiva motivou o surgimento do
conceito de gestao da cadeia de suprimentos (Supply Chain Management - SCM) e
incentivou o aprofundamento das pesquisas sobre o tema no meio académico, mais
especificamente a partir de meados da década de 1990 (PIRES, 2009). Esse modelo
de gestdo € marcado pela necessidade da inclusdo de organizacdes externas a
cadeia de suprimentos e a necessidade de gerenciamento do fluxo de materiais e
informagdes advindos da operagéo conjunta.

Além de proporcionar agilidade e um menor tempo de resposta aos desafios internos
das empresas, a SCM pode se transformar em uma significativa vantagem em
relagdo a seus concorrentes em termos de preferéncia dos clientes, e ser
considerada um diferencial competitivo importante em mercados cada vez mais
abrangentes. Diversas iniciativas e praticas foram introduzidas aos processos de
negocios das cadeias de suprimentos durante seu desenvolvimento e crescimento,
como o foco no desenvolvimento dos fornecedores, o planejamento e gestao
colaborativa, o envolvimento de fornecedores desde o inicio da concepgao de um
produto (Early Supplier Involvement — ESI) e até mesmo a postergacdo da

configuracéao final de um produto até que sua real demanda seja conhecida.



Uma das iniciativas estratégica aplicada a gestdo integrada da cadeia foi o
outsourcing de algumas atividades empresariais, ou seja, 0 repasse de operacdes
consideradas nao essenciais de uma determinada companhia para uma organizagao
externa. Esse movimento é adotado visando a reducdao e controle dos custos
operacionais, o aumento do foco em seu negdcio fim, a liberacdo de recursos para
outros propdsitos, entre outros beneficios. Em seu inicio esse processo tinha como
caracteristica principal englobar as areas de suporte da empresa, como a seguranca
e as refeigdes de funcionarios (PIRES, 2009).

Nos ultimos anos, tendo-se notado a importancia do processo logistico para o efetivo
gerenciamento da cadeia de suprimentos, cada vez mais sédo utilizados os servigos
de Prestadores de Servicos Logisticos (PSL) principalmente nas atividades de
transporte e armazenagem. Essas tarefas, pela caracteristica de serem
consideradas estratégicas a maioria das empresas, foram identificadas como
passiveis de outsourcing, ou seja, trariam maiores beneficios quando realizadas por
companhias associadas. Esses parceiros, além de prover as atividades logisticas
basicas, devem estar aptos a agregar valor ao longo da cadeia de suprimentos do
cliente e trazer beneficios quantificaveis para a operacdo em foco. E importante
mencionar que a opgao de outsourcing implica sempre uma série de novos desafios,
mas, em contrapartida, pode proporcionar uma série de novas oportunidades de
negécios as empresas envolvidas no processo. (PIRES, 2009).

O principal produto do PSL é o cumprimento das atividades logisticas, e sua tarefa é
localizar seu papel no fluxo da cadeia de suprimentos do contratante, atuando nela
para incorporar cada vez mais atividades e, por consequéncia, mais valor ao produto
qgue sera entregue ao cliente final (VIVALDINI et al., 2008). Além disso, € importante
qgue o PSL construa um relacionamento baseado em confianga em qualquer cadeia
de suprimentos em que atue, cumprindo sempre com o prometido e oferecendo
indicadores de desempenho que demonstrem como a empresa faz a diferenca no
processo logistico. Tendo em foco essas preocupacoes, a empresa parceira tende a
se tornar parte integrante e fundamental na estratégia da cadeia de suprimentos da
companhia contratante, cooperando significativamente para o sucesso ou fracasso
de um determinado modelo de negdcios.



1.1 Problema

Uma vez entendido que os processos logisticos de uma determinada companhia séo
passiveis de sofrer o processo de outsourcing, para que este se concretize faz-se
necessaria, inicialmente, uma analise quanto a capacitagcdo dos provaveis parceiros
que serao responsaveis pelo trabalho na cadeia de suprimentos do cliente. A
escolha do parceiro que prestara os servicos a empresa cliente deve ser feita de
forma criteriosa, englobando diversos aspectos que vao desde a capacidade
financeira da empresa, seu desenvolvimento e know-how e até a lealdade que ela se
apresenta ao mercado (BRUECK, 1995). E importante identificar e compreender se
as empresas disponiveis para realizar essas atividades trardo os beneficios
pretendidos as operagdes da contratante, cobrindo toda a complexidade e
heterogeneidade de suas fungdes e atividades logisticas.

Por existirem hoje atuando no mercado diversos tipos de PSL, que variam desde a
simples operacao logistica prépria até a gestdo de todas as fases da cadeia de
suprimentos baseadas nos modelos de e-business, esse processo de decisdo
envolve aspectos estratégicos, técnicos e financeiros que devem ser avaliados pelos
gestores muito profundamente antes do acordo final, sendo essa uma fase
primordial para uma parceria bem sucedida. O planejamento quanto a quais
processos se deseja repassar, como eles deverao ser desempenhados e quais
serdo os critérios de verificacdo que se pretende adotar é parte importante da
analise sobre quais companhias poderdo ser capazes de realizar o trabalho
necessario. Esses potenciais candidatos a prestadores de servico da companhia
devem ter experiéncia e familiaridade com os processos logisticos basicos, que sao
definidos como a gestdo dos estoques (incluindo a armazenagem) e a
movimentacao fisica interna e externa dos materiais (PIRES, 2009). O PSL
analisado deve ser ainda capaz de prover infra-estrutura, tecnologia de informacao
integravel ao cliente e solugcdes de gestdo para a cadeia de suprimentos em que
atuara. Outro fator importante a ser levado em conta é que quanto mais experiéncia
a companhia analisada tiver adquirido em operacdes de setores similares ao que se
pretende instalar, mais vantagens podem ser agregadas e oferecidas ao seu cliente.



Depois de concluida essa analise, e tendo-se escolhido a melhor opgéo disponivel
no mercado de acordo com os critérios da contratante, chega-se a fase do projeto de
outsourcing conhecida como implementacdo. Essa € a hora em que realmente a
parceria serd colocada em préatica, e as atividades antes desempenhadas pela
empresa sao repassadas a parceira conforme o modelo de outsourcing planejado
(repasse parcial ou total das atividades logisticas). Nesse ponto as interfaces de
trabalho ja devem estar definidas, bem como as responsabilidades e abrangéncia de

cada empresa, a fim de se atingir o sucesso na gestao da cadeia de suprimentos.

Sendo assim, as duas empresas precisardao rever os conceitos sobre gestdao de
recursos e trabalhar intimamente para sua total integracdo, enfrentando diversos
problemas inerentes a uma operacao conjunta. Monczka (1998) identificou os riscos
da fase de implementacao do processo de outsourcing como sendo problemas com
a capacitacao, situacdes ligadas ao gerenciamento de ambas as empresas,
problemas relativos ao mercado (como a transferéncia de know-how para a
concorréncia) e até desvios de ética envolvendo propriedade da informacdo. Esses
riscos, além do mencionado por Rothery & Robertson (1995), que é 0 medo e a
rejeicdo as mudancas por qual passa o pessoal envolvido com as funcdes afetadas,
estdo no cerne das barreiras frequentemente enfrentadas pelos gestores
responsaveis pelo projeto de repasse das operacoes logisticas de suas empresas.
Naturalmente fica clara a complexidade e a importancia da operag¢ao, uma vez que
sem um planejamento adequado e abrangente do que se deve realizar, por quem e
em que momento, a tendéncia é que haja desperdicio de esforcos ou até mesmo

esquecimento de partes importantes para a correta implementacéao.

Assim, o que pode ocorrer nessa fase critica é que as partes envolvidas néo
estabelecam uma sistematizacdo da implementacdo do outsourcing logistico, que
vise auxilia-los nas tarefas necessarias ao efetivo repasse. Lambert et al. (1999), em
um artigo pioneiro nesse sentido, notaram que embora existam diversos modelos
disponiveis que indicam se o outsourcing € a melhor opg¢do para determinada
empresa e quais seriam os critérios ideais de selecdo de um fornecedor, nenhum
deles conta com um método sistematico para identificar explicitamente as
expectativas do relacionamento futuro. Desse modo, os acordos de outsourcing sao

muitas vezes assumidos como parcerias, mas apos a decisdo pelo repasse ter sido



tomada a questao fundamental de como a relagdo deve ser estruturada permanece.
Esses autores lembram ainda que os gestores das companhias envolvidas em
processos de outsourcing deveriam ter um método sistematico e replicavel para o
desenvolvimento e implementacao desse relacionamento, que possa Ihes orientar e

auxiliar em suas decisoes.

Conclui-se, desse modo, que a falta de uma implementacao adequada do projeto de
outsourcing pode vir a causar diversos problemas para os envolvidos, e em especial
para a empresa cliente, que pode se deparar com um gasto maior que o orcado em
um tempo muito maior que o previsto. Os problemas da operacionalizacdo incorreta
ou sem diretrizes claras que a guiem para um fim bem sucedido poderdo ser
sentidos no inicio das operacdes conjuntas, causando retrabalho e situacdées que
podem levar a danos ao cliente final, prejudicando mais que financeiramente a

empresa, ainda que pelo curto periodo dos ajustes necessarios.

Concomitante a essa conclusao, verifica-se que a necessidade de rapidas mudancgas
advinda dos avancos tecnoldgicos e econémicos fez com que as empresas, cada
vez mais, passassem a gerenciar seus esforcos de mudanga como projetos. Em
outras palavras, as alteragdes necessarias a adequacao das corporacdes aos Novos
parametros de mercado passaram a ser realizadas através de um esforco
temporario, empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo. Os
projetos sdo realizados em todos os niveis da organizagéao, envolvendo desde uma
pessoa ou milhares de profissionais, com duracédo variando de poucas semanas a
varios anos. Exemplos de projetos incluem, mas nao se limitam ao desenvolvimento
de um novo produto ou servico, a efetivacdo de uma mudanca de estrutura, de
pessoal ou de estilo de uma organizagdo, o projeto de um novo veiculo de
transporte, o desenvolvimento ou aquisicdo de um sistema de informacdes e a
implementacdo de um novo procedimento ou processo de negécios. Assim, uma
metodologia estruturada de gerenciamento de projetos (Project Management) pode
ser utilizada em qualquer projeto patrocinado por uma corporacdo, desde que
respeitados os limites de atuacao e adequacao do universo em que se aplica (PMI,
2004).



O conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos é a soma dos
conhecimentos intrinsecos a profissao de gestor de projetos, que inclui praticas de
gestdo amplamente aplicadas e praticas inovadoras que surgem em sua rotina,
descritas em materiais publicados e ndo publicados. Desse modo, a disciplina de
gerenciamento de projetos esta em constante evolugcdo e esses processos se
aplicam globalmente para qualquer setor. Os processos de gerenciamento de
projetos tém demonstrado aumentar as chances de sucesso em uma ampla série de
atividades, independente de seu escopo e finalidade. Porém, isso nao significa que o
conhecimento, as habilidades e o0s processos descritos devam ser sempre aplicados
uniformemente em todos os projetos. O gerente de projetos, profissional responsavel
pelo esforco em questao, deve efetivar em conjunto com sua equipe a determinacao
dos processos adequados e do grau de rigor de cada processo para qualquer
projeto em que atuem (PMI, 2004).

Desse modo, através da andalise dos problemas enfrentados pela falta de
sistematizacao do processo de implementacdo de outsourcing logistico, bem como
das oportunidades advindas da utilizacdo das praticas de gerenciamento de projetos
em esforcos finitos da companhia, tem-se a seguinte questao de pesquisa:

Como utilizar a metodologia de gestao de projetos para sistematizar um projeto de
implementacao de outsourcing de processos logisticos?

1.2 Objetivo

O objetivo principal dessa pesquisa consiste em propor uma sistematizacao
conceitual de projetos de implementacdao de outsourcing de processos logisticos,
com o intuito de ajudar aos gestores responsaveis por essa iniciativa no
direcionamento correto de suas decisdes. E certo que as fases preliminares e
subsequentes a implementacdo do outsourcing de processos logisticos sdo de
extrema importancia para o sucesso do repasse das operag¢des. Porém essas nao
serao abrangidas nesse trabalho, sendo assumido que foram ou serao realizadas a
contento, e podendo servir de foco para outros projetos com o mesmo intuito e

mesmo foco principal.



Partindo do pressuposto que as falhas que ocorrem durante o processo de
operacionalizacdo do repasse das atividades logisticas podem vir a ocorrer devido a
falta de conhecimento prévio dos aspectos comuns que envolvem a operacgao, o
intuito inicial foi realizar uma pesquisa bibliografica a fim de apontar quais séo esses
aspectos, suas implicacdes para a gestao empresarial € quais as possiveis solucdes
para minimizar e, quando possivel, eliminar os impactos nocivos da incorreta

conducgao da implementacao de um projeto de outsourcing.

Feito isso, pretendeu-se ainda, através de analises e estudos sobre o assunto, se
basear nas préaticas da Geréncia de Projetos, que nada mais € que a aplicacédo de
conhecimentos, habilidades e técnicas na elaboragdo de atividades relacionadas
para atingir um conjunto de objetivos pré-definidos, para elaborar as diretrizes
almejadas e procurar manter os riscos de fracasso em um nivel tdo baixo quanto

necessario durante o ciclo de vida do projeto (PMI, 2004).

Gerenciar projetos desse porte e com tamanha complexidade de forma eficiente,
nessa era de mudancas e dificuldades, € um dos grandes desafios do profissional de
administracdo atual (KERZNER, 2001). Sendo assim optou-se pela proposicao
dessas diretrizes baseadas no gerenciamento de projetos porque, segundo o PMI
(2004), essa € uma aplicagao de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas
para projetar atividades que visem atingir os requisitos do projeto. Em outras
palavras, € um conjunto de praticas e definicbes que auxiliam profissionais a atingir
um proposito final que, nesse caso, é a implementacdo com 0s menores riscos e

problemas possiveis do repasse do processo logistico das empresas.

1.3 Justificativa

Conforme ja explanado, atualmente as empresas precisam procurar meios de
enfrentar as constantes mudancas que se apresentam em seus negdcios no intuito
de se manterem competitivas e a frente de seus concorrentes. Atualmente, devido
ao ritmo intenso de troca de informacbes com fornecedores, clientes e
intermediarios, geralmente ndo é mais possivel se manter desatualizado e ainda
assim sobreviver no mercado global. As mudancas hoje séo inerentes ao dia a dia
de qualquer empresa e devem ser encaradas como estratégias de adequacao.



Nesse sentido, grande parte das empresas cujo foco principal ndo é a atuacao
logistica estd repassando estas atividades para outras companhias, desde que
essas sejam capazes de realizar o trabalho com a mesma qualidade ou, por vezes,
com mais beneficios do que no processo caseiro. Diversas razées podem motivar as
empresas em relacdo a essa decisdao estratégica, como destacam Vivaldini et al.
(2008):

e focar esforcos em seu proprio negécio e na busca de novos mercados;

e reduzir os custos logisticos, evitando investimentos em ativos nao
relacionados ao negocio da empresa;

e ter uma cadeia de suprimentos complexa, devido a uma base de supridores
fragmentada;

e aumento do retorno de produtos;

e coordenar as atividades logisticas numa visdo mais global;

e melhorar e controlar os niveis dos servicos e das atividades logisticas;

e ter maior flexibilidade e eficiéncia nas operacdes logisticas;

e ter acesso a novas tecnologias de informacao e comunicacao e conhecimento

logistico.

A empresa que conta com o know-how e oferece seus servigos logisticos ao
mercado (PSL) tem como obrigacdo nesse relacionamento idealizar e programar
solugdes logisticas eficientes e dindmicas aos processos ja existentes da
contratante. Além disso, é de suma importancia que essa companhia conheca os
pontos motivadores de seu cliente ao realizar o repasse das atividades logisticas,
ajudando-a a atingir essas metas. Carvalho & Encantado (2006) mencionam ainda
que elas devem estabelecer a adaptacado entres os diferentes e independentes
sistemas de uma organizacdo de forma profissional e que também devem
acrescentar valor ao produto ou servico de seu cliente durante as varias fases da
cadeia de suprimento.

Porém, a escolha e, mais especificamente, a implementacao das operacdoes em

conjunto com um PSL, envolvem aspectos extremamente complexos como custos



elevados, resisténcias pessoais, problemas de integragcdo e principalmente
mudancas organizacionais. Estas Ultimas, em longo prazo, trazem
inequivocadamente beneficios a todos envolvidos, mas em sua fase inicial podem se
tornar objeto de preocupacao e problemas aos gestores responsaveis. Sendo assim,
um projeto de implementacdo de outsourcing de operacdes logisticas deve ser
realizado com o maximo de cuidado e com principios claros que auxiliem nas
tomadas corretas de decisdes, traduzindo-se em menor custo, menor tempo de
implantacdo e com uma menor probabilidade de problemas (LAMBERT et al., 1999).
A nao observagao desses aspectos pode levar a empresa contratante a problemas
operacionais nao esperados e ndo dimensionados como, por exemplo, prejuizos

financeiros e até mesmo a imagem de sua marca.

Nas pesquisas realizadas sobre o tema, notou-se uma caréncia na literatura
cientifica quanto a trabalhos que proporcionem aos profissionais envolvidos no
processo 0 conhecimento tedrico suficiente para conduzir essa implementagcéo de
forma eficiente. Enquanto os eventuais problemas que podem ocorrer apds 0 inicio
da operacgdo conjunta sdo bem documentados, assim como diversas solugcdes para
alguns desses incidentes, as propostas existentes que tem como objetivo mitigar
essas questbes antes de seu inicio nao abrangem todo o escopo das atividades
envolvidas. A falta de estudos mais abrangentes sobre a sistematizacao de projetos
de implementacdo de outsourcing de processos logisticos foi 0 que motivou este
projeto de pesquisa, que espera poder auxiliar os administradores nessa importante
atividade ao somar-se ao conhecimento pratico que eles ja possuem na conducao

de seus negécios.

1.4 Delimitacao da Pesquisa

O processo de outsourcing de atividades logisticas de uma determinada companhia
€ complexo e dispendioso, envolvendo varias etapas até que seja possivel iniciar a
colheita dos beneficios esperados. Diversos modelos foram propostos no intuito de
discorrer sobre as fases necessérias a boa condugao do repasse desses oficios em
uma companhia. Sink & Langley (1997) sugeriram um framework de cinco fases para

0 processo de repasse, que sdo compostos por:
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1) Identificar a necessidade de realizar o outsourcing dos processos logisticos;
2) Desenvolver alternativas viaveis as suas motivacoes logisticas;

(1)
(2)
(3) Avaliar as empresas candidatas e escolher o parceiro de operagoes;
(4) Implementar a operagao conjunta;

(5)

5) Gerenciar a avaliagcdo continua do servi¢o do parceiro.

Vernalha & Pires (2005), por sua vez, a partir de um trabalho de Vernalha (2002),
descrevem um modelo de quatro estagios para conduzir qualquer processo de
outsourcing, visando facilitar a identificacdo de caracteristicas, riscos e desafios
presentes em cada um deles. O modelo contempla os estagios de Motivacao,
Decisao, Implementacao e Gestao do processo de repasse no longo prazo. Segundo
essa proposta, a definicdo das razdes para o repasse frequentemente passa por um
planejamento estratégico ou tatico que pode afetar profundamente o desempenho
da empresa. Quanto a decisao, tendo em vista ser esse um acordo de longo prazo, a
escolha de um parceiro sélido, capacitado e confiavel € um passo decisivo em
direcdo a uma parceria de sucesso. Ja a implementacao é a fase critica, que iniciara
as operacdes conjuntas e a responsabilidade do parceiro na operacao. Por fim, a
gestdo do processo permitira a contratante verificar se seus objetivos estdo sendo
atingidos com a qualidade necessaria as suas operagoes.

O modelo seguido nesse trabalho sera o sugerido por Vernalha (2002) e
mencionado por Vernalha & Pires (2005) por se entender que, além de compreender
aspectos contemporaneos do tema, ele abrange os conceitos mais importantes das
demais preposi¢cdes de uma forma mais direta e didatica, ndo se estendendo pelos
detalhes ndo completamente relevantes ao processo. Porém, conforme ja abordado,
a sistematizacdo que se pretende propor versard somente sobre a fase de
implementacdo desse modelo, trazendo em foco os aspectos necessarios para que
essa etapa seja cumprida de uma forma objetiva e com a menor quantidade de erros
possiveis. Em que pese a relevancia dos demais itens do modelo para um completo
processo de outsourcing de uma companhia, o intuito é pesquisar somente o
momento em que as empresas passam a trabalhar em conjunto visando os mesmos
objetivos. A Figura 1 ilustra o0 modelo que servira de base ao trabalho, destacando a

delimitacdo da pesquisa que sera conduzida.
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DECISAO GESTAO

Foco da pesquisa

Figura 1: Delimitacao da pesquisa conduzida
Fonte: Adaptado de Vernalha & Pires (2005)

Para a conducado do processo de implementacdo do outsourcing das atividades
logisticas a empresa pode estabelecer um projeto, onde devem ser definidos os
papéis e responsabilidades de cada ator para que os resultados sejam os
esperados. Sendo assim, ndo se pode deixar de citar que todo projeto pode ser
definido por caracteristicas distintas como temporario, unico e progressivo. Nesse
caso o adjetivo Unico indica que todo produto ou servico gerado por um projeto é
diferente de outros produtos e servicos. Do mesmo modo um projeto € progressivo
porque conforme for mais bem compreendido, maior sera seu detalhamento em
relacdo as caracteristicas que o tornam unico (DINSMORE, 2005). Portanto, ndo se
pretende nesse trabalho que as diretrizes que serdo propostas sejam definitivas ou
que tenham utilidade em todo e qualquer projeto de repasse de processos logisticos.
O intuito é que sirvam de base para estudos e discussdes futuras, ao levantar
questbes pertinentes ao tema e que de certa forma sirvam como um guia aos
profissionais envolvidos, evitando a ocorréncia de problemas previamente debatidos
e pesquisados pela literatura académica.

As praticas de gerenciamento de projetos que serdo pesquisadas a fim de serem
aplicadas ao presente trabalho compreendem uma grande gama de processos,
definidos e subdivididos de acordo com o documento que as descrevem. Embora
existam diversos institutos de pesquisa que se preocupam com o estabelecimento e
difusdo dessas praticas, essa dissertacao utilizara o conjunto de conhecimentos
descrito no guia Project Management Body of Knowledge (PMBOK), editado e
publicado pelo Project Management Institute (PMI). A escolha por esse documento
especifico para a conducao da proposicao se deve ao fato de essa entidade ser uma
das mais importantes organiza¢cdes no estudo das praticas de gerenciamento de
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projetos. Contando com mais de 500.00 associados, suas publicacoes e
certificagbes s@o reconhecidas como fundamentais para a aceitacdo do papel

relevante da geréncia de projetos na academia e na industria (PMI, 2010).

Os conhecimentos sobre gerenciamento de projetos descritos no guia PMBOK
consistem na definicdo do ciclo de vida de um projeto, na divisdo dos processos
necessarios a sua condugcao em grupos de processos de gerenciamento de projetos
e na classificacao desses processos em areas de conhecimento de gerenciamento
de projetos. Assim, o documento escolhido para fundamentar essa dissertacdo
descreve em sua terceira edicdo 44 processos que compdem cinco grupos de
processos em gerenciamento de projetos: (1) Grupo de processos de iniciacao, (2)
Grupo de processos de planejamento, (3) Grupo de processos de execucgao, (4)
Grupo de processos de monitoramento e controle e (5) Grupo de processos de
encerramento do projeto. Todos esses 44 processos sdo ainda divididos em nove
areas de conhecimento da disciplina, denominadas integracao do gerenciamento de
projetos, gerenciamento do escopo do projeto, gerenciamento do tempo do projeto,
gerenciamento de custos do projeto, gerenciamento da qualidade do projeto,
gerenciamento de recursos humanos do projeto, gerenciamento das comunicacdes
do projeto, gerenciamento de riscos do projeto e, por fim, gerenciamento de

aquisi¢des do projeto (PMI, 2004).

Assim, todos esses processos, grupos de processos € areas de conhecimento
listados no PMBOK séo importantes para a condu¢do de um projeto em qualquer
ramo de atividade. Porém, compreende-se que a é&rea de conhecimento
correspondente ao gerenciamento do escopo do projeto tem uma importancia
relativamente maior para essa dissertacdo, uma vez que versa sobre o tamanho do
esforco necessario para a conclusao bem sucedida de um projeto. Conforme notado
por diversos autores (LAMBERT et al., 1999; MONCZKA, 1998), a falta de consenso
sobre os objetivos a serem alcancados e o resultado do relacionamento estdo entre
as principais causas de problemas em projetos de parcerias logisticas. Deste modo,
as pesquisas sobre gerenciamento de projetos terdo um foco maior nesta area, e a
sistematizacao proposta também se debrucard de forma mais contundente sobre
esse aspecto ao propor a aplicacdo dos processos de gerenciamento de escopo em
um projeto de repasse de atividades logisticas.
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1.5 Organizacao da Dissertacao

A fim de facilitar a compreensao e a dindmica de leitura, este trabalho esta dividido
em duas partes principais. A primeira corresponde a apresentacado dos fundamentos
que servirdo de base as diretrizes que serdo sugeridas, bem como a proposta inicial
de sistematizacdo que tém o intuito de auxiliar a conducdo de projetos de
implementacdo do outsourcing de processos logisticos. JA a segunda parte
apresenta a verificacdo empirica da proposta, a explicacdo e realizacdo dos ajustes
necessarios a sua aplicabilidade, a apresentacao de sua forma final, bem como as

conclusdes obtidas com a realizagc&do da pesquisa.

Assim, no capitulo um é feita a introducdo ao trabalho, compreendendo a
contextualizacdo do tema e sua importancia para o campo da administracdo, a
apresentacdo do problema da pesquisa e a definicho do objetivo geral da
dissertacdo. Esta parte também abrange a justificativa para a realizacao do presente
estudo, a delimitacdo da pesquisa realizada e a organizagao geral do documento.

No capitulo dois é realizada a revisao bibliografica dos temas relevantes a pesquisa,
que representam a base tedrica de sustentacdo a sistematizacao proposta. Sendo
assim, sao abordadas as definicobes da SCM, suas caracteristicas e aspectos
principais e as praticas e iniciativas atuais da gestdo de cadeia de suprimentos de
uma companhia. Destaca-se destas praticas o processo de outsourcing de
operacoes logisticas através da contratacao de parceiros de negécios, abordando as
atribuicbes desta pratica, suas peculiaridades e a divisdo dos tipos de empresa que
podem assumir as operagcdes da companhia contratante. Ainda nesse capitulo
discorre-se sobre 0 modelo de outsourcing escolhido para o estudo, que serve de
base para a analise da implementacdo do repasse das operacdes logisticas, e os
problemas que podem ocorrer no inicio das operagdes conjuntas entre as empresas.
Por fim sdo debatidos os aspectos da Geréncia de Projetos (Project Management),
seu desenvolvimento, variaveis e conceitos, encerrando a sustentacao bibliografica

da proposta de sistematizacao e da dissertacdo com um todo.
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Ja no capitulo trés é apresentada a metodologia de pesquisa, que é o detalhamento
minucioso e rigoroso de toda acao desenvolvida no método de trabalho, a fim de

atingir os objetivos relatados no capitulo um.

No capitulo quatro tem-se a proposicao inicial da sistematizacdo de projetos de
implementacao de outsourcing de processos logisticos, baseados na geréncia de
projetos e embasados nos estudos teéricos realizados até entdo. A intencado é
demonstrar aspectos que possam auxiliar este processo, para posteriormente serem
refinados e validados quanto a sua utilidade e formato.

Com base no item acima, o capitulo cinco apresenta a verificacdo empirica da
proposta, realizando seu aprimoramento junto a profissionais que estao
implementando ou j& implementaram o repasse de atividades logisticas a empresas
parceiras. Apds a averiguagdo de sua aplicabilidade e sugestdes necessérias,
observadas nas apresentacdes a esses gestores, discorre-se sobre os ajustes que

se entenderam necessarios, bem como 0s motivos para estas alteragées.

Assim, no capitulo seis tem-se a apresentacao da sistematizacdo ajustada apods a
verificagcdo empirica, sendo este o modelo final e a contribuicdo da pesquisa aos
gestores que conduzem a implementagdo do outsourcing em suas companhias,

ressaltando-se nao ser este um guia definitivo nem mandatério a todas as situagées.

Por fim o capitulo sete traz a conclusao do trabalho, ou seja, uma sintese dos pontos
principais da pesquisa e de seus aspectos mais importantes, demonstrando se o
objetivo pretendido foi alcancado ou nao.

A Figura 2 apresenta a organizacao do presente trabalho, em uma sintese dessa
descricao prévia dos capitulos e demonstrando a linha condutora da pesquisa.
Partindo da revisao bibliografica e de acordo com as observacbes e idéias do
pesquisador, tem-se a proposicao da sistematizacdo de projetos de implementacao
de outsourcing logistico. Logo depois realiza-se o aprimoramento da proposta, de
acordo com as observacgdes e sugestoes de profissionais que estejam familiarizados
com projetos desse tipo. Por fim, tem-se a proposta final ajustada de acordo com a
averiguacao e as conclusdes do trabalho.
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Figura 2: Linha condutora da pesquisa
Fonte: elaboragao prépria
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo apresenta uma revisdo bibliografica sobre os temas relevantes no
contexto da presente pesquisa. A revisdo faz-se importante por que apresenta os
principais conceitos que conduziram a confeccado da proposta de sistematizacao, e
também porque leva a compreensdo sobre os desafios que a proposta visa
suplantar. Assim, inicialmente, discute-se sobre os conceitos da gestdo da cadeia de
suprimentos e a importancia da colaboracao entre parceiros para a efetividade desse
processo. Também, sdo mencionados os desafios que as empresas tém que
enfrentar para operacionalizar essa gestdo integrada e as praticas e iniciativas
adotadas nas cadeias de suprimentos a fim de tentar suplantar esses desafios. Em
seqguida, é feita uma breve revisdo sobre o outsourcing de processos logisticos e é
apresentado 0 modelo adotado para a conducao do processo de outsourcing. Por
fim, sdo abordados topicos relevantes da disciplina de geréncia de projetos, desde

sua contextualizagao histérica até seus modelos e formas de utilizagao atuais.
2.1 Gestao da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Management — SCM)

Nos ultimos anos tem-se observado diversas mudancas nos processos de negdcios
da empresas, advindos principalmente da evolucao tecnologica e do processo de
globalizagdo. Embora esses avangos tragam importantes beneficios as empresas,
elas também acabam por enfrentar alguns desafios na busca pela adaptacdo aos
novos mercados € aos novos métodos de concorréncia. Pires (2009) lembra que
uma dos resultados desse processo foi uma profunda revisdo das prioridades
competitivas de diversos setores industriais. Essas dimensdes, que costumam ser o
custo, a qualidade, o desempenho de entregas (delivery performance) e a
flexibilidade', passaram a ter outros valores perante o mercado. Enquanto o custo e
a qualidade de produtos ou servicos continuam sendo dimensdes competitivas
basicas, sem as quais uma empresa nao se qualifica para atuar perante seus
consumidores, as duas ultimas prioridades sdo aquelas que podem proporcionar a

diferenciacdo frente a concorréncia. Assim, a tendéncia é que tenhamos como

' Ainda segundo o autor o desempenho de entregas é medido em termos da confiabilidade dos prazos
prometidos e a duragido desses prazos. Ja a flexibilidade se refere ao mix dos produtos e ao volume de
produgéo.
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situagdo corriqueira clientes demandando cada vez mais produtos ou servigcos

customizados, com prazos de recebimento confidaveis e proximos da pronta entrega.

A partir dessa percepgdo, cada vez mais a logistica passou a ter papel
preponderante nas operagdes de uma companhia, deixando de ser tratada como um
processo de apoio para se tornar uma atividade estratégica. As atividades logisticas
de uma empresa normalmente sdo compostas por trés fluxos principais, que séo a
logistica de abastecimento, a logistica interna e a logistica de distribuicao. A primeira
delas é responsavel por abastecer determinada empresa com a matéria prima e os
insumos necessarios para a sua producao. A logistica interna, por sua vez, se refere
a todos os processos logisticos realizados dentro da empresa, entre eles as
movimentacdes de matérias primas e produtos acabados e o planejamento de
suprimento das linhas de producdo quando necessario. Por fim, a logistica de
distribuicao se refere as atividades realizadas apds a confecgcédo do produto, ou seja,
sua distribuicdo aos consumidores de primeira camada. A figura 3 demonstra os
principais fluxos logisticos de uma determinada empresa.

[ Fornecedor ], | | |
V] | |
| | | B
| | | "
Logistica de Logistica Logistica de
| abastecimento | Interna | distribuigéo
| Abastecimento | Programacéo da | Sistema de |
| Transporte | producéo | distribuicdo |
Gerenciamento de Transporte
I I Estoques I I

Figura 3: Principais fluxos logisticos de uma empresa
Fonte: adaptado de Pires (2009)
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Quanto as atividades logisticas, de acordo com Ballou (2001), elas se dividem
basicamente em atividades principais e atividades de suporte. Entre as atividades
principais temos a movimentagao fisica, responsavel pelo transporte em todos os
fluxos logisticos da empresa, e a gestdo de estoques, incluindo estoques de
produtos em processo, estoques de insumos e matéria prima, estoque operacional e
estoque de produtos acabados. Ja as atividades de suporte compreendem a
armazenagem, que é a administracao do espaco necessario para manter estoques,
€ 0 manuseio dos materiais, abrangendo procedimentos para separacao de pedidos
e alocacao de materiais. Ainda entre essas atividades temos a gestao das compras,
as embalagens de protecéo, o processo de programacao do produto, a manutencao

de informacdes, entre outras.

Assim, a compreensdo da relevancia dos fluxos e atividades logisticas para a
geracao de vantagens competitivas nas empresas culminou com o desenvolvimento
do chamado conceito de logistica integrada, que defende a integracao do fluxo de
informagdes e de materiais entre empresas, fornecedores e clientes, visando uma
acao conjunta para além dos muros de cada organizacao. As informacdes recebidas
sobre o0s consumidores vém até a empresa na forma de esforgcos de vendas,
previsbes e pedidos, que podem ser sumarizadas em planos de compras e de
producado. O fluxo de materiais e de informagdes deve ainda ser coordenado, uma
vez que sempre estardo inter-relacionados (BOWERSOX & CLOSS, 2001).
Paralelamente ao surgimento e desenvolvimento desse movimento, especificamente
a partir da década de 1990, o conceito de SCM ganhou relevancia no meio
empresarial e académico. Ainda nesta época, porém, diversos autores utilizavam os
termos SCM e logistica como sinbnimos, sem levar em conta que a necessidade de
integracdo das empresas envolvidas na cadeia de suprimentos vai aléem das
atividades logisticas (COOPER et al., 1997). Nem todas as iniciativas e préaticas de
SCM fazem parte do processo logistico, mas todas as atividades logisticas sao
também atividades da geréncia da cadeia de suprimentos.

A despeito de haverem diversas definicbes possiveis para a SCM e recordando
Paulson (2001), que afirma que a definicdo para SCM é criada por seus proprios
usuarios, uma das vertentes traduz SCM como o gerenciamento do fluxo de material
e informacao e entre areas como vendas, producao e distribuicdo. Nesse sentido o
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principal aspecto a ser observado para o sucesso da SCM é a coordenacao em alta
escala entre seus parceiros (UMEDA & JONES, 1998). Ja o Council of Supply Chain
Management Professionals (CSCMP),? tradicional entidade dos EUA voltada aos
profissionais de SCM, em uma definicdo mais ampla menciona que a SCM engloba
o planejamento e a gestdo de todos os processos envolvidos no fornecimento e
aquisicao, e todas as atividades de gestdo de logistica. Também inclui a
coordenacdo e colaboracdo com parceiros de canal, que podem ser fornecedores,
intermediarios, prestadores de servigos terceirizados e clientes. Em esséncia, a
gestdo da cadeia de suprimentos integra a oferta e a gestdo da demanda dentro e

entre empresas.

E importante mencionar que essa mesma associacdo conceitua a logistica como
sendo a parte da gestdo da cadeia de suprimentos que planeja, implementa e
controla o fluxo e armazenamento eficiente e econbmico de matérias-primas,
materiais semi-acabados e produtos acabados, bem como as informacdes a eles
relativas, desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o propésito de
atender as exigéncias dos clientes. A esta altura fica claro que a logistica € um
processo mais simplificado, que faz parte da SCM, mas que se dedica
principalmente a gestdo dos estoques e a movimentagcdo fisica. No ambito do
gerenciamento da cadeia de suprimentos esta o fato de que as estratégias e
decisdes deixam de ser planejadas e executadas sob a 6tica de uma Unica empresa,
passando a fazer parte e a influenciar todos os elos desta cadeia.

Assim, é interessante notar que a SCM acaba por introduzir uma mudanga no
paradigma competitivo entre as empresas, ao considerar que a competicao ocorre,
de fato, no nivel das cadeias de suprimentos e ndo mais nas unidades de negocios
isoladas (PIRES, 1998). Atualmente a integracdo entre operacdes, estruturas e
infrestruturas internas com a estratégia competitiva ja nao é suficiente para garantir
um adequado desempenho competitivo. As empresas que tém obtido melhor
resultado nesse sentido sdo aquelas que melhor integram seus processos internos

chave com fornecedores externos e clientes, formando assim cadeias com

? Fundada em 1963, entidade denominava-se Council of Logistics Management (CLM) até 2004. Nesta época,
atentando-se para a importancia e a evolugdo da SCM, seu Conselho Executivo optou pela mudanga para
CSCMP. < http://cscmp.org/>
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propésitos e processos bem definidos e consistentes. O entendimento € que uma
vantagem competitiva construida conjuntamente entre as empresas ao longo de uma
SC sera muito mais dificil de ser ultrapassada pela concorréncia (PIRES, 2009).
Fatalmente essa abordagem acaba por implicar na necessidade de integracéo e
profunda cooperagéo entre as empresas envolvidas, podendo o sucesso desse fator

resultar em impactos no posicionamento desta cadeia no mercado.

E certo que essa colaboracdo ndo é um objetivo facil a ser alcangado, devido ao
aspecto dindmico de uma cadeia de suprimentos e pelos objetivos conflitantes de
cada componente. Nesse sentido, Barratt (2003) menciona que a integracdo da
cadeia de suprimentos, para a grande maioria das empresas, € apenas uma
promessa, apesar dos esforcos das empresas, clientes e fornecedores. Simatupang
& Sridharan (2002) advogam que isto ocorre porque normalmente os participantes
de uma SC trabalham como empresas individuais, com perspectivas locais e por
vezes até conduta oportunista. Obviamente esse comportamento vai contra a
rentabilidade e eficiéncia da gestdo da cadeia de suprimentos, e deve ser

minimizado por agdes de integracao e compromisso mutuo.

O planejamento operacional e o compartilhamento de informagdes séo chaves para
uma cadeia integrada com sucesso, pois ao se utilizar cuidadosamente os dados
disponiveis pode-se reduzir o custo do sistema, sem deixar de levar em
consideracao as metas conflitantes (SHIMCHI-LEVI et al., 2003). Quando se tem
informacdes capazes de oferecer um entendimento dos eventos da cadeia e um
planejamento na condugdo das atividades, se torna mais facil a decisdo sobre a
acao correta a ser tomada em cada caso. E ao se integrar perfeitamente todas as
atividades dos participantes, a cadeia de suprimentos como um todo é beneficiada.
Barratt (2003) também lembra que através desta gestdo de dados, feita quando
possivel em tempo real entre os membros da cadeia, é possivel atingir-se o
planejamento colaborativo, que consiste no gerenciamento da demanda
demonstrada no ponto de venda. E que também este processo colaborativo € um
trabalho integrado, demandando esforcos de todos os envolvidos, mas com
beneficios palpaveis como a reducdo de custos e de processos burocraticos. A
cooperacao entre os membros da SC tem ainda o potencial de reduzir os riscos
individuais de cada companhia, melhorando a eficiéncia do processo logistico, da
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gestdo da demanda e do planejamento de producéo, reduzindo o nivel de perdas e
esforcos desnecessarios (BOWERSOX & CLOSS, 2001). As principais
caracteristicas de colaboracdo entre os parceiros de uma cadeia de suprimentos,
que podem viabilizar o processo de SCM, sao descritas no Quadro 1.

Previsdo de demanda e necessidade de
Compartilhamento de informagdes | materiais

Planejamento de Marketing

Programacao e Capacidade de Producéo

Planejamento conjunto Metas conjuntas de vendas e desempenho

Orcamentos

Priorizacdo de metas e objetivos

Desenvolvimento ou redesenvolvimento de
produtos

Problemas logisticos (transporte, rotas,
backhauling [retorno de veiculos], tamanho de
pallet, embalagens, etc.)

Solugéo conjunta de problemas Suporte de marketing (material, planejamento
de entrega, display de loja, etc.)

Controle de qualidade

Andlise de custo-beneficio (custo de estoque,
lead-time, servico ao cliente, etc.)

Avaliacdes de desempenho regulares

Mensuragao de KPIs (atendimento ao cliente,
Medicao de desempenho conjunta | reducéo de custo, produtividade, etc.)

Determinacao de recompensas e acoes
corretivas

Mobilizacdo de  recursos e | Recursos e capacidades
competéncias entre as empresas

Habilidades e conhecimentos

Especializagao

Quadro 1: Principais caracteristicas de colaboracao entre parceiros de uma SC
Fonte: MIN et al. (2005)

Assim, as atividades descritas no Quadro 1, bem como um esforco cultural e de
comportamento para que as companhias tenham realmente uma relagcéo
colaborativa dentro da cadeia, fazem-se necessarias para que se possa implementar
iniciativas e praticas conjuntas. Também ¢é importante que a empresa foco dessa
cadeia assuma a governanga do processo, orientando e conduzindo todos os
esforcos de integracdo entre os participantes. Deve também estar atenta e agir
sempre que necessario a fim de que as dificuldades aqui descritas ndo sejam
entraves a cooperacao, e o0s objetivos da SCM sejam atingidos conforme o

planejamento da companhia.
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2.1.1 Objetivos da SCM

Uma vez entendida a importancia da cooperagao entre as empresas participantes de
uma cadeia de suprimentos para o correto funcionamento de sua gestdo, os
envolvidos passam a poder desfrutar dos beneficios advindos do conceito. Houlihan
(1985), em um dos estudos pioneiros sobre o tema, ja defendia que o principal
objetivo da SCM é reduzir a quantidade total de recursos necessarios para gerar um
nivel desejado de servico ao consumidor, ou seja, que este processo visa atender o0s
clientes de uma forma mais agil, com menor dispéndio de recursos e buscando
atender seus desejos cada vez mais exigentes. Ja Vollmann & Cordon (1996)
advogam que o objetivo basico da SCM é a maximizacao das potenciais sinergias
entre as partes da cadeia, de forma a atender o consumidor final com maior
eficiéncia, tanto pela reducdo dos custos quanto pela adicdo de mais valor aos
produtos finais. Fica claro, portanto, que o foco em questao esta nos clientes e suas

demandas, € ndo nos processos operacionais das empresas envolvidas.

Nesse ponto faz-se necessario lembrar que cada produto manufaturado por uma
companhia pode ter sua propria cadeia de suprimentos, € que cada uma delas
podem se apresentar em uma grande variedade de configuracdes. Algumas delas
podem ser bastante curtas e simples, outras longas e complexas, com um grande
namero de participantes. Cada membro da cadeia pode comprar materiais de
diversos fornecedores e vender para muitos outros clientes. Assim, uma cadeia de
suprimentos converge para uma organizacao onde as matérias-primas movem-se
entre as camadas de fornecedores até alcancar a manufatura final, e os produtos
acabados percorrem as camadas de distribuidores e consumidores (MONCZKA,
2010). Porém, mesmo com relagcées multiplas, € importante que cada participante se
preocupe com o desempenho de cada cadeia de suprimentos em que estiver
inserido. A companhia deve manter o foco nas atividades e comprometimentos
necessarios a este fim, independentemente de suas aspira¢des individuais, que
podem até ser conflitantes com os objetivos da cadeia, conforme j& mencionado. A
Figura 4 demonstra estas interagbes e, também, que a cadeia de suprimentos se

assemelha mais a uma rede de parcerias do que uma cadeia linear.
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Figura 4: Exemplo da estrutura de uma cadeia de suprimentos
Fonte: Adaptado de Monczka (2010)

Porém, ao mesmo tempo em que o objetivo principal da SCM é o cliente, os
componentes individuais de cada cadeia acabam por buscar a maximizacéao de suas
operacdes, aumentando o retorno sobre o investimento (return on investment — ROI)
de seus investidores, o que € justo e necessério. Este objetivo estratégico pode ser
traduzido em diversas outras metas de curto e médio prazo, conectadas umas as
outras, para o nivel tatico de cada empresa. Se esses objetivos forem alcangados, é
possivel garantir o ROI da participante da cadeia, atendendo também suas metas
operacionais que garantem sua perenidade. Para tanto, os principais objetivos dos
gestores responsaveis pelos resultados em uma cadeia de suprimentos sdo (GOVIL
& PROTH, 2002):

e Minimizar o tempo necessario para converter ordens de compra em dinheiro;
e Reduzir a quantidade de trabalho de cada participante;
e Melhorar a visibilidade das tarefas realizadas na cadeia para todos

envolvidos;
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e Melhorar a visibilidade da demanda para cada participante;
e Melhorar a qualidade de produtos e servicos;
e Reduzir custos individuais e globais;

e Melhorar os servicos prestados a cada cliente.
2.1.2 Barreiras ao estabelecimento da SCM
Naturalmente, os desafios para atingir as metas individuais e de toda a cadeia séo
grandiosos, a comecar pelas dificuldades do principio colaborativo demonstradas
anteriormente. Carneiro & Araujo (2003), em um estudo bibliografico sobre o tema,

apontaram algumas das ja conhecidas barreiras em relagdo a SCM:

Complexidade do conceito e visdo estratéqgica integrada: mesmo nos dias atuais, o

conceito de SCM ainda nao é completamente compreendido pelas empresas,
especialmente nas organizacdes de menor porte. Esse fato se comprova analisando-
se a crescente quantidade de definicbes para o principio, fruto do trabalho de
diversos autores e pesquisadores. A literatura na area apresenta concepcgdes
praticamente complementares, concebidas sob a perspectiva e experiéncia de seus
autores. Sacomano Neto & Pires (2007) mencionam que a SCM é uma area
contemporanea no contexto da gestdo empresarial e que tem mais de uma origem.
Assim, ela pode ser considerada como um ponto de convergéncia na expansao de
outras areas tradicionais no ambiente corporativo, 0 que pode levar a esta falta de
entendimento em relacao a sua conceituacdo. Com isso, a percepgcao é que muitas
empresas acabam adotando parcialmente o conceito, ou até mesmo de uma forma
incorreta. Optam, por exemplo, pela compra de um sistema computacional,
entendendo que assim conseguirdo alcancar os objetivos aqui descritos. E
importante lembrar que, comprovadamente, SCM ndo € somente a gestdo de
inventarios ou da logistica, nem a parceria com fornecedores isoladamente, muito
menos dirigida apenas ao lado do abastecimento da companhia. Também nao se
refere somente a gestao da distribuicao, ao fluxo logistico de materiais, a gestdo de
compras e, por fim, ndo € unicamente um sistema computacional (LUMMUS &
VOKURKA, 1999). Todos estes itens, quando funcionando em conjunto,
operacionalizam e fazem parte da SCM, mas isoladamente nao representam uma

gestdo integrada da cadeia de suprimentos. Um dos itens que esses mesmos
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autores apontam como provavel causa para este entendimento equivocado é a falta
de procedimentos orientativos (guidelines) para auxiliar na criacdo de aliancas com
os parceiros da SC, fator esse que foi um dos inspiradores do presente trabalho. Ja
quanto a visao estratégica integrada, Cooper et al. (1997) mencionam que 0s
resultados buscados pela SCM nao serdo alcancados se cada empresa pretender
otimizar somente seus préprios resultados, ao invés de focarem da integracdo de
seus objetivos e atividades com os das organizacdes parceiras. O ideal, como ja
explanado, é que a meta principal seja 0 desempenho da cadeia, para depois os
esforcos se voltarem para a realizacao individual de cada companhia.

Gerenciamento das expectativas dos investidores: a implantacdo da SCM exige

vultosas alocacdes de recursos, sejam eles humanos, financeiros ou de tempo
dispendido. Esse investimento serd feito principalmente no propdsito da
comunicacao eficiente entre as empresas, fator chave que guia esse processo. E
nesse sentido, um dos maiores esforcos empregados reside nos gastos com TI
(tecnologia da informacgéao), que permitem, além de outros beneficios, trocas de
informacgdes praticamente em tempo real entre os participantes. Exemplificando essa
questao, segundo estimativas da AMR Research o mercado mundial de softwares
para gestdo da cadeia de suprimentos superou US$ 6,68 bilhdes em 2008, e
esperava-se alcancar ou ultrapassar US$ 8 bilhdes até 2010. Porém, devido a crise
econbmica mundial, a previsao foi alterada para um declinio de 6% em 2009 e a
necessidade de pelo menos cinco anos para o mercado se recuperar e chegar a
marca inicial para 2010 (MODERN MATERIALS HANDLING, 2009). Mesmo com
essa revisdo de numeros por conta da situacao econémica mundial, esse ainda é um
dos maiores gastos necessarios a operacionalizacado da SCM. O que ocorre é que,
naturalmente, esses gastos ndo contam com um ROI imediato, uma vez que o
conceito precisa estar em pleno funcionamento e com todas as dificuldades iniciais
sanadas para comecar a gerar retorno aos participantes. Todo o investimento feito
em um primeiro momento é considerado de longo prazo e seus financiadores tém
essa consciéncia. Porém, soma-se a este fato a complexidade gerencial inerente a
SCM e a pressao cada vez maior por resultados que impacta o mercado globalizado
e temos um quadro onde os investidores de cada empresa se mostram apreensivos.
O desejo é que os resultados se mostrem o mais rapidamente possivel,
proporcionando uma situacdo estavel quanto as operacées da companhia e o
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dinheiro dos financiadores, ou que ao menos se tenha a indicacdo que a SCM em
questao esta corretamente implantada, e que seu retorno financeiro ocorrerd o mais

brevemente possivel.

Reengenharia da cadeia de suprimentos: uma vez que existe a necessidade do

trabalho em conjunto, divisdo de informacdes e de objetivos estratégicos, ao se
implementar uma SCM faz-se necessario repensar as relacoes entre os participantes
da cadeia. Cooper et al. (1997) mencionam que 0 processo de integracao da cadeia
de suprimento deve ser feito em trés passos:

1) identificar as empresas que sao criticas nas atividades que adicionam valor a
cadeia e determinar um nuimero gerenciavel de parceiros aos recursos disponiveis;
2) entender a dimensao estrutural da rede para analisar e modelar as ligacdes da
cadeia de suprimento. A reducdo do numero de participantes diminui a
complexidade da cadeia e facilita a integracao;

3) entender as caracteristicas das ligacdes entre seus processos.

Esse movimento visa, portanto, uma definicdo sobre os relacionamentos importantes
dentro da cadeia, suas caracteristicas e vantagens. O propédsito maior, nesse
sentido, é que se efetivem somente as parcerias altamente relevantes ao processo
como um todo, e que essas sejam ajustadas para o desempenho maximo. As
dificuldades aqui residem, obviamente, no tamanho da andlise necessaria, bem
como no fato de a empresa foco ter que dispensar parceiros menos eficientes. Por
se tratar de um topico relevante da gestdo da cadeia, ele sera abordado com maior
profundidade ao revisarmos as iniciativas e praticas atualmente em voga na SCM.

Gerenciamento interno do processo: dentro das companhias, existem componentes

gerenciais que devem ser tratados com especial cuidado, a fim de que o objetivo
final da cadeia seja alcancado. Lambert et al. (1998) identificaram alguns desses
componentes, e os dividiram em componentes técnicos e fisicos, mais facilmente
mensuraveis, e componentes gerenciais € comportamentais, mais intangiveis e
dificeis de serem medidos e controlados. O Quadro 2 aborda com mais detalhes
essa divisdo, demonstrando que nao sao poucos os proprios desafios internos de
cada empresa para o sucesso da SCM. Assim, se as organizacoes focarem somente
em um dos aspectos do processo estardo invariavelmente fadadas ao insucesso.

Isso porque o0s componentes gerenciais e comportamentais definem o
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comportamento da organizacao, influenciando a implementagdo dos componentes
técnicos e fisicos. Portanto, faz-se necessario que, internamente, as empresas
participantes da cadeia promovam a cultura da colaboracdo e do foco no cliente
final, em detrimento ao modelo tradicional de comportamento individualista e focado
somente em resultados proprios (LAMBERT & COOPER, 2000).

Componentes técnicos e fisicos Componentes gerenciais e
comportamentais

Planejamento e controle das operacoes Métodos de gerenciamento
Estrutura de trabalho e de atividades Estrutura de poder e lideranca
Estrutura organizacional Estrutura de riscos e recuperacao
Estrutura do fluxo do produto Cultura e atitude organizacionais

Estrutura do fluxo de comunicacéo e

informacao

Quadro 2: Divisao dos componentes gerenciais a serem observados na SCM
Fonte: adaptado de Lambert et al. (1998)

2.1.3 Desafios contemporaneos da SCM

E importante ressaltar que os desafios & implementacdo da SCM descritos até aqui
jAa sdo bem difundidos na literatura sobre o tema, sendo alvo de constantes
pesquisas e praticas gerenciais a fim de serem vencidos. Porém, em um estudo
realizado pela IBM (2009), foram identificados o0s cinco principais desafios
contemporaneos na operacionalizacdo da SCM. Essa pesquisa foi conduzida com
393 executivos de SCM, localizados em 25 paises da América do Norte, da Europa
Ocidental e do Pacifico Asiatico. Esses lideres gerenciam cadeias de suprimentos
que atendem a 29 setores diferentes, incluindo varejo, produtos industriais,
alimentos e bebidas, produtos farmacéuticos, telecomunicacdes, eletrbnicos e
governo. A percepcao € que as empresas € as cadeias de suprimentos tornaram-se
realmente mais globais na dultima década, ocasionando um acirramento na
concorréncia e em um acréscimo do cuidado aos elementos qualificadores para o
processo. Além dessa expansao geografica, essas cadeias envolvem cada vez mais

empresas reunidas em torno de um objetivo comum.
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Cerca de 80% dos executivos dizem esperar um aumento no numero de relacdes de
colaboragdo com terceiros, € o numero de atividades terceirizadas esta cada vez
maior. Outro ponto & que as empresas também devem enfrentar a expansao rapida
dos portfélios de produtos. A racionalizacao do portfélio esta eliminando os itens de
estoque praticamente na mesma velocidade. Juntas, essas mudancas estdo criando
dilemas atuais para a gestdo da cadeia. Diante dessa complexidade, os profissionais
da cadeia de suprimentos apontaram no estudo que enfrentam cinco importantes
desafios, como mostra a Figura 5. Todos s&o essencialmente importantes e devem

ser enfrentados simultaneamente, a saber:

56%
43%
1
Contengio Visibilidade Gerenciamento Aumento da Globalizagao
de Custos da cadeia de de riscos integragio

suprimentos com clientes

Figura 5: Principais desafios contemporaneos nas cadeias de suprimentos
Percentual de respondentes que indicou que esse desafio causa impacto na cadeia de suprimentos
em um nivel significativo ou muito significativo.

Fonte: IBM (2009)

a) Contencdo de custos. Os executivos ouvidos na pesquisa classificaram a

contencgdo de custos como sua principal responsabilidade no negbcio, a frente ainda
do crescimento da empresa e da inovacao de produtos e servicos. Essa énfase no
controle de custos fica evidente nas atividades que eles indicaram ser importantes
em seu negdcio. A maioria das respostas indicou que o alinhamento de estratégias
de negécios e da cadeia de suprimentos, a melhoria continua de negécios e
processos, a reducao de custo e a integracao e visibilidade interna sao as acdes que
lhes demandam mais esfor¢o. No entanto, o que antes era um processo metédico de
melhoria continua, tornou-se mais rapido e mais exigente. Os choques nos custos
integrais, como inflacdo salarial nos mercados de trabalho antes de baixo custo,
picos nos precos das commodities ou até repentinos congelamentos de crédito,
estdo se tornando mais comuns. Assim, 0s responsaveis pela gestao das cadeias
tém que reagir rapidamente a qualquer questao de custo que se apresente. Como
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exemplo, o aumento dos precos dos combustiveis faz com que os executivos
reavaliem as estratégias de distribuicdo, contratem mais provedores de servicos
logisticos ou até compartilhem cargas com os concorrentes. Por outro lado, quando
esses precos caem, os métodos de distribuicAo e transporte tornam-se mais
complacentes, uma vez que as organizagdes priorizam servico ao custo, retornando

as remessas menores e mais frequentes e aos modais mais rapidos.

b) Visibilidade da cadeia de suprimentos. Apesar de tantas discussbes sobre a

abundante disponibilidade de informacdes e das facilidades quanto a conectividade
entre empresas, os executivos de cadeia de suprimentos ainda classificam a
visibilidade como o maior desafio administrativo a ser vencido. Por visibilidade
entende-se a obtencdo de dados que consigam refletir o que efetivamente esta
ocorrendo na cadeia. Mesmo havendo hoje muito mais capacidade de se ter acesso
a esses dados do que no passado, um numero proporcionalmente menor desses
esta sendo efetivamente capturado, gerenciado, analisado e disponibilizado para as
pessoas que precisam. Apesar de ser apontada como o principal desafio a ser
vencido atualmente, a pesquisa indicou que a visibilidade entre empresas nao esta
atraindo muita atencdo em termos de atividades e programas. Os gestores estao
mais direcionados ao alinhamento da estratégia, melhoria dos processos e reducao
de custo, e a visibilidade e integracao ficam em quarto lugar na lista de prioridades.
Embora, naturalmente, se possa culpar uma area de Tl inadequada pela visibilidade
e colaboracado insatisfatérias, os entrevistados mencionam que seus proprios

armazéns sao o maior obstaculo.

c) Gerenciamento de riscos. O gerenciamento de riscos se destaca como o segundo

maior desafio na cadeia de suprimentos, mesmo sendo essa uma preocupacao
normalmente inerente aos diretores financeiros. Notou-se que a elevacéao do risco da
cadeia deixa os lideres mais apreensivos do que, por exemplo, o aumento da
demanda dos clientes ou o aumento nos custos. Os riscos, nesse caso, estdo
relacionados a crescente interdependéncia das cadeias de suprimentos e as
volatilidades dos mercados em que atuam. Entre os participantes da pesquisa, 69%
relataram monitorar formalmente os riscos, mas apenas 31% desses gerenciam

desempenho e risco juntos. Os executivos citam a falta de processos padronizados,
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dados insuficientes e tecnologias inadequadas como principais obstaculos do

gerenciamento eficiente dos riscos.

d) Aumento da integracdo com clientes. Apesar da necessidade ja demonstrada de

interacdo com o cliente para o efetivo gerenciamento da cadeia de suprimentos,
atualmente as companhias costumam concentrar esses esforcos mais nos
fornecedores do que em seus préprios consumidores. Das companhias ouvidas na
pesquisa, 80% informaram que criam produtos em conjunto com seus fornecedores,
mas apenas 68% fazem isso também com seus clientes. Mesmo no planejamento da
cadeia, com toda a sabida importancia da gestdo da demanda, apenas 50% das
empresas incluem recomendacdes de seu publico alvo. Embora os recursos
tecnoldgicos atuais tenham facilitado a incorporagao de sugestdes vindas do ponto
de venda, trabalhar diretamente com elas continua sendo a pratica menos comum
no planejamento da cadeia. Uma vez que a interagdo com o cliente costuma ser cara
e demorada, algumas empresas simplesmente optam por ndo voltar seu foco a essa
pratica instantaneamente. Porém, conforme aumenta a pressdao por mais
lucratividade, estas cadeias ndo conseguem arcar com o estoque excedente, as
vendas e as oportunidades perdidas de inovacdo causadas por essa falta de
interacdo. Assim, o desafio é operacionalizar a colaboracédo, ndo perdendo de vista a

preocupacao com os custos e demais desafios.

e) Globalizacdo. Devido a intima relacdo entre as economias mundiais nos dias de
hoje, advindas principalmente dos avancos tecnoldgicos e da quebra de barreiras
geograficas, ndo é de se espantar que o termo globalizagdo apareca como um dos
principais desafios aos gestores de cadeias de suprimentos. Muitas empresas estao
tendo problemas com o sourcing global®, incluindo entregas néo confiaveis (65%),
tempo de processamento (lead time) mais longo (61%) e qualidade ruim de insumos
(61%). Porém essa mesma pesquisa aponta que as vantagens financeiras da
globalizacdo de seus mercados e operagcdes superam os pontos negativos. Mais de
um terco dos executivos de Supply Chain relatam o significativo aumento de

margens advinda do processo, sendo que esse acréscimo nao esta ligado somente

O termo global sourcing refere-se a uma extensdo do processo de compras de fornecedores internacionais,
porém integra o fornecimento de itens, operagdes, projetos, tecnologias e outros aspectos adquiridos de
qualquer pais estrangeiro (MONCZKA, 2010).
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a custos menores. Na verdade, os profissionais estao lidando com custos maiores,
provavelmente por causa dos desafios desse sourcing global. Assim, os lucros
provéem do aumento das vendas, demonstrando que a globalizacao contribui mais
para o aumento da receita do que para a eficiéncia da gestao como um todo.

Assim, os desafios a serem suplantados para uma correta gestdo da cadeia de
suprimentos, atuais ou ja bem conhecidos, ainda representam grande motivo de
preocupacao entre os gestores responsaveis por esta tarefa. Croxton et al. (2001)
mencionam que, para o0 sucesso da SCM, sdo necessarios 0 apoio e 0
comprometimento dos lideres com a mudancga, a compreensao do grau de mudanca
que é necessario (seus desafios), a concordancia quanto a visdo do conceito e seus
processos-chave e o comprometimento, por parte das empresas, de recursos,
informagdes e do poder de decisdo. E interessante notar que, em relacdo a maioria
das barreiras mencionadas nesse tépico, diversas iniciativas e praticas ja sao
adotadas na SCM a fim de suplanta-las. Também em relacdo aos desafios
contemporaneos, observados pela pesquisa mencionada e que demonstra
empiricamente a relevancia da comunicag¢ao entre os participantes de uma cadeia,
algumas atividades utilizadas por empresas lideres em seus segmentos sao
imprescindiveis para a superacao dessas barreiras.

2.1.4 Praticas e iniciativas da SCM

Na busca pelos beneficios advindos da SCM, as empresas tém que se pautar em
vencer as dificuldades impostas na implantacdo do modelo, através das melhores
solucdes disponiveis no mercado, tanto tecnolégicas quanto gerenciais. Atualmente,
grande parte das empresas que ja implantaram a gestao integrada em suas cadeias
de suprimentos se vale dessas iniciativas e praticas a fim de aumentar a visibilidade
e a produtividade entre os participantes. A tendéncia é que os profissionais de SCM
busquem todas as informacbes possiveis sobre a operacdo na cadeia. Os
executivos precisam saber dados sobre cada remessa que sai da plataforma de
embarque de um fornecedor, cada unidade que entra na linha de produgdo do
fabricante terceirizado, cada palete sendo descarregado em um centro de
distribuicdo ou armazém do cliente. Porém, essa visibilidade necessaria nao pode
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exigir um grande esforco extra dos parceiros envolvidos na cadeia, sendo mais facil

de compartilhar do que de executar.

A necessidade é que o0s objetos, e ndo as pessoas, facam mais em termos de
relatérios e compartilhamento de informagdes. Assim, essa visibilidade ndo serd
usada apenas para um melhor planejamento, mas sera fundamental para a
execucdo em tempo real (IBM, 2009). E interessante notar, também, que muitas
destas iniciativas e praticas caracterizam efetivamente o conceito de SCM, uma vez
que algumas delas notadamente ndo sédo atividades logisticas, contribuindo assim
para posicionar a logistica como somente mais um elemento desta gestao integrada.

Pires (2009) cita que as principais atividades e processos nesse sentido séo:

1) Desenvolvimento de fornecedores.

Uma vez que uma cadeia de suprimentos é reestruturada e consolidada, o passo
seguinte desse processo é o desenvolvimento de alguns de seus fornecedores
selecionados. O que ocorre, na verdade, é que cada vez mais as empresas buscam
focar seus esforcos em suas competéncias centrais, na tentativa de se tornarem
mais competitivas no mercado. Isto porque o entendimento € que a companhia deve
atuar principalmente no que faz bem, enquanto suas demais necessidades podem e
devem ser atendidas por empresas parceiras, contratadas para esse fim. Esse
movimento, que € a base da pratica de outsourcing a ser discutida posteriormente,
fez com diversas empresas de manufatura repassassem a fabricacdo de
componentes e servicos utilizados em seu produto final. Para tanto, Pires (2009)
lembra que a necessidade é o fornecimento desses itens com o padrao de qualidade
esperado, entregues no prazo correto e, quando possivel, com caracteristicas
inovadoras e pregos competitivos. Quando esses requerimentos ndo sdo atendidos,
a empresa pode passar a produzir o componente ou realizar o servi¢o internamente
ou alterar o fornecedor para mais um capacitado. Porém, a analise sobre essas
op¢des pode ser feita no processo de reestruturacdao e consolidacdo da cadeia,
executados anteriormente. Uma vez que o entendimento € que esse determinado
fornecedor € importante para a cadeia da companhia, a solugdo restante € ajudar

este parceiro a melhorar sua capacidade.
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Desenvolver um fornecedor é qualquer acdo tomada pela empresa cliente com o
objetivo de melhorar o desempenho e/ou capacidade de seu fornecedor, seja em
curto ou em longo prazo. Estas organizacdes podem utilizar uma gama de atividades
para esse fim, incluindo a avaliacdo das operacdes desse fornecedor e o
oferecimento de incentivos em troca da melhora esperada. A empresa cliente
também pode instigar a competicao entre os fornecedores e, em um sentido mais
amplo, trabalhar diretamente com esses parceiros, através de investimentos
conjuntos em treinamentos e melhorias de processos. Nota-se que a opcao pelo
desenvolvimento de um fornecedor requer que as duas companhias envolvidas
(cliente e fornecedor) se comprometam com capital e recursos humanos para atingir
0 objetivo. Ainda, essa iniciativa demanda o compartilhamento de informacdes em
tempo e formas oportunas, e a criacdo de meios efetivos de se medir o
desenvolvimento (HANDFIELD et al., 2000).

Isso porque a melhoria continua do desempenho dos fornecedores pode ser atingida
somente se for possivel identificar onde o valor é criado na cadeia, e se a empresa
cliente estiver corretamente alinhada com a cadeia e esse valor. Também faz-se
necessario que seja implementada uma estratégia integrada de SCM entre os
parceiros, a fim de maximizar as capacidades internas e externas ao longo da
cadeia. Assim, Handfield et al. (2000) mencionam que os objetivos do processo de
desenvolvimento de fornecedores ndo podem ser sustentados se os gestores néao
reconhecerem a SCM como fonte de vantagem competitiva. E importante que as
companhias entendam esse desenvolvimento como uma estratégia de longo prazo,
que servira de base para uma cadeia integrada, sendo essa uma das iniciativas e
praticas mais importantes para o sucesso e maturidade da SCM. Com esse intuito,
os autores desenvolveram um procedimento de sete etapas, que tem a pretensdo de
auxiliar na implantagdo do desenvolvimento de fornecedores. Esse modelo pode
facilitar a compreensao do desafio imposto e dos esforcos que serdo necessarios
para se atingir o fornecimento desejado e é composto por:

e Identificar os itens criticos, ou seja, entender quais itens sao estratégicos para
a producado em questao;
e Identificar os fornecedores criticos, ou aqueles que tém melhor desempenho

no fornecimento dos itens criticos;
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e Formar uma equipe multifuncional, que seja responsavel por definir os
objetivos internos da companhia no processo;

e Se reunir com a alta geréncia do fornecedor, no intuito de definir o
alinhamento estratégico, as formas de avaliacdo do projeto e o
aprofundamento da relacédo entre as companhias;

e |dentificar os projetos chaves, os avaliando em termos de viabilidade, tempo e
recursos necessarios, bem como retorno potencial dos investimentos;

e Definir os detalhes do acordo, como as métricas especificas de
monitoramento, 0s prazos do projeto e o papel de cada companhia;

e Monitorar o projeto e modificar estratégias, ou seja, realizar uma troca
constante de informacdes, verificando se os objetivos de ambas as empresas

estdo sendo atingidos.

2) Electronic Data Interchange (EDI).

A efetiva troca de informacbes entre os parceiros de uma SC é, conforme ja
explanado, peca central nos esforgos para a efetiva integracdo entre as empresas
participantes da cadeia. Nesse sentido, ela apdia o planejamento, a gestao
colaborativa e a execugdao e medicdo das acoes necessarias para que se possam
atingir os beneficios da SCM. Uma das praticas pioneiras nesse sentido é o
IntercAmbio Eletrénico de Dados (EDI), que é a troca estruturada de informacdes
entre computadores das empresas parceiras. Em uma definigdo mais ampla, Mackay
& Rosier (1996) advogam que o EDI é a transmisséo eletrdnica de dados relevantes
para a SC, de um sistema computacional para outro, tais como pedidos de compra,
faturas, instrucbes de pagamentos, programagdes, envios de embarque, entre
outros. Essa transmissao pode ocorrer de duas formas, denominadas EDI tradicional
ou EDI via Web (FERREIRA & ALVES, 2005). O EDI tradicional é caracterizado pelo
uso de redes de terceiros, pelas quais as empresas acessam uma caixa postal
contratada para envio e recepgdo dos dados. E também conhecido como EDI via
VAN (Value Added Network), sendo VAN a denominagdo das companhias

prestadoras de servico de suporte a operacao de transmissao de dados.

Essa foi a primeira forma de utilizacdo do conceito, e muito utilizada até hoje por

grandes empresas em todo o mundo, devido a sua praticidade e confiabilidade. Ja o
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EDI via Web ocorre quando as companhias utilizam a Internet para o trafego desses
dados, os acessando através de um browser (aplicativo para visualizacdo das
paginas na Internet) e um servico de conexao disponibilizado pelas operadoras de
servicos de telecomunicacdes. Esse tipo de operacédo de EDI expandiu seu uso para
as companhias que processam um volume pequeno de dados em seu negocio, uma
vez que representa menores investimentos na aquisicdo de hardware e de
infraestrutura de rede. Porém, esse método também traz grandes preocupacoes aos
gestores, pois as tecnologias de segurancga da rede mundial de computadores ainda
inspiram duvidas quanto a sua confiabilidade. A escolha entre os dois tipos
disponiveis de operacionalizagdo de EDI deve considerar o custo do investimento e
da operacdao, o numero de parceiros para troca eletrbnica e os requisitos de
seguranca. Um fator a ser considerado, ainda, é que apesar das preocupacoes
quanto a esse ultimo item em relacdo a implementacao via Internet, esse modelo
nao exige um relacionamento prévio entre parceiros como o modelo tradicional. Isso
porque seu alcance é maior e mais democratico, ndo exigindo contratos especificos

para utilizacao, nem recursos técnicos avancados (FERREIRA & ALVES, 2005).

Quando decidida sua forma de implantacao, tém-se dois componentes importantes
para a pratica do intercambio de dados, que sdo a capacitacao e a pratica. Enquanto
a capacitacao refere-se a capacidade técnica dos sistemas para a efetiva
comunicacao, a pratica diz respeito ao uso real da informacao pelas empresas bem
como os beneficios que se pode obter a partir delas (BOWERSOX & CLOSS, 1996).
Uma vez que os avangos na tecnologia de informacéo facilitam cada vez mais a
integracdo dos modernos sistemas de informacao, a compreensao e total utilizacdo
dos dados pelas empresas ainda nao é plenamente estabelecida. Conforme
demonstrou a pesquisa citada da IBM (2009), atualmente as questbes relativas a
visibilidade da cadeia ndo estdo mais associadas a pouca informacéo, mas sim ao
gerenciamento e entendimento da grande quantidade de dados disponiveis aos
gestores das cadeias de suprimentos.

Quanto aos beneficios que o EDI pode proporcionar as empresas que o utilizam,
Bowersox e Closs (1996) citam o aumento de produtividade interna, a melhoria no
canal de relacionamento e o crescimento na produtividade externa. Pode ocorrer

ainda uma maior habilidade para competir internacionalmente, a diminuicdo nos
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custos operacionais, a reducdo dos estoques e a maior agilidade nas tomadas de
decisdes. Esses beneficios sdo gerados devido a maior rapidez na transmissao de
dados, a menor redundancia na entrada de informagdes, bem como a maior
qualidade dos dados disponiveis em funcdo do menor nimero de pessoas
envolvidas. Os autores observaram que, através do uso do EDI, algumas empresas
chegaram a reduzir em cerca de 95% suas falhas de embarque, e em 70% as
necessidades de recursos para entrada de dados. Ja quanto as desvantagens da
pratica, Mackay & Rosier (1996) argumentam que a necessidade de padronizacao
dos documentos, a necessaria conscientizacdo e padronizagdo dos usuarios e a
baixa flexibilidade do sistema ainda sao fatores complicadores para a gestao do
processo. Principalmente quanto ao EDI tradicional, os deméritos sdo o custo
relativamente alto de implementacdo, a necessidade de softwares e hardware
padronizados e a dependéncia dos provedores de servigo. Para alguns autores,
além desses fatores, essa forma de operacionalizacdao do EDI ja ndo € mais a
solucdo ideal para o intercambio de dados também por causa de seus conjuntos
fixos de transmissao, a evolucéo lenta de seus padrbes de comunicacao, seus altos
custos fixos e suas regras fixas de negécio (VERNALHA, 2002).

3) Efficient Consumer Response (ECR).

Somada a tecnologia EDI, a pratica da Resposta Eficiente ao Consumidor (ECR) ja
h&a bastante tempo é considerada uma ferramenta essencial a servico da gestao da
demanda ao longo da SC. Isso porque o ECR busca o atendimento das reais
demandas dos clientes, através de um sistema de reposicdo automatica dos
estoques consumidos nos pontos de venda. Com isso, é possivel um melhor
entendimento do comportamento do mercado consumidor, subsidiando as decisdes
a serem tomadas pelos departamentos de marketing e de producao da companhia.
A pratica pressupde repassar ao fornecedor do produto, via EDI, as informacdes
para reposicao do que foi vendido, tdo logo a compra seja registrada nos sistemas
informatizados no ponto de venda. Assim, naturalmente, para sua implementacao
existe a necessidade de investimentos em tecnologia de informacéo, especialmente
em sistemas de cdodigos de barras, scanners, sistemas integrados, entre outros

(PIRES, 2009). A associacdo ECR Brasil*, entidade sem fins lucrativos fundada em

‘A associacao tem como missao difundir as ferramentas e praticas de ECR. Para maiores informacdes, consulte
< www.ecrbrasil.com.br>
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1997 e que reune mais de 60 empresas associadas, menciona que o ECR é um
movimento global, no qual os participantes de uma cadeia de suprimentos trabalham
em conjunto na busca de padrbées comuns e processos eficientes, que permitam
minimizar os custos e otimizar a produtividade em suas relacoes.

Portanto, o ECR nao é um kit pronto ou um conjunto de procedimentos que permitiria
a empresa considerar-se habilitada e preparada para qualquer adversidade. Para a
entidade, entdo, a pratica € uma postura de negécios, na qual as empresas da SC
se dispbéem a compartilhar problemas, dificuldades e informacdes, implantando em
conjunto as melhores solucées possiveis dentro de seu contexto operacional e
estratégico. Ainda, que esse processo permite a redugdo de estoques e prazos,
liberando espacos de estocagem para atendimento dos clientes, assegurando
menores indices de ruptura e possibilitando trabalhar com menores precos ao longo
da cadeia, em beneficio do consumidor. A Figura 5 demonstra o funcionamento da

pratica durante o ciclo de atendimento de um determinado produto.

Compra
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Figura 6: Demonstracéao grafica do funcionamento do ECR
Fonte: adaptado de IGD (2009)
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Segundo Kurnia et al. (1998), o ECR se baseia na unido de quatro estratégias

acionadas em todos os canais de suprimentos:

e Sortimento eficiente de loja;
e Reposicionamento eficiente;
e Promocao eficiente;

¢ Introducéo de novos produtos.

Assim, segundo os autores, essas estratégias, além de viabilizadas pelos recursos
tecnoldgicos, devem ser suportadas por dois processos, que sao o Gerenciamento
por Categorias (Category Management - CM) e a Reposi¢cao Continua (Continuous
Replenishment — CR). O primeiro deles acontece quando determinados produtos,
provenientes de varios fornecedores, sdo agrupados em categorias, passando a ser
gerenciados como unidades estratégicas de negocios, de certa forma que os
consumidores percebam ser esses produtos inter-relacionados ou substituiveis na
satisfacdo de suas necessidades. Os produtos séo divididos em categorias conforme
a necessidade que atendem (Higiene, Bebidas, Material de Limpeza, entre outros) e
sdo gerenciados de forma individual por fornecedores e varejistas, como se fossem
unidades de negobcio. Portanto, para que possa ser efetivamente implantado, é
importante que todos os envolvidos no processo entendam essas categorias da
mesma forma que o consumidor. Para os varejistas, o gerenciamento por categorias
pode ser apontado como uma ferramenta que possibilita a fidelizacdo de seus
clientes, uma vez que eles terdo sempre a possibilidade de atender seus desejos de
compra, se nao por uma marca especifica, por outra similar ou mais barata. Ja para
os fornecedores, com o processo eles tém a oportunidade de contar com um melhor
entendimento do consumidor quanto ao seu habito de uso, posicionamento e
imagem da categoria de seus produtos.

Assim, como a realizagdo do CM entre parceiros comerciais € uma decisdo
estratégica para todos os envolvidos, faz-se necessario que se tenham mudancgas
nas atitudes de trabalho, comecando com a comunicagdo entre o0s parceiros,
preparacao de toda a equipe, disponibilidade de informacdes sobre dados de venda
e mercado, receptividade a sugestdes e criticas, bem como a confianga no processo
e no parceiro (MARQUES & ALCANTARA, 2004). Como se vé, nao por coincidéncia,
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todas essas questdes também sado inerentes a realizagdo satisfatéria da SCM como
um todo. J& quanto ao processo de reposi¢cdo continua, ele se refere a pratica que
altera o tradicional processo de reposicdo, de uma ordem de compra gerada pelo
distribuidor para uma ordem gerada automaticamente, baseada na previsdo de
demanda do ponto de venda. Desse modo, essas ordens sao transmitidas mais
frequentemente, e com menores quantidades de produtos por compra aos
fornecedores. O CR esta intimamente ligado ao processo de gestao por categorias,
controlando o estoque e demanda de cada categoria e providenciando sua
reposicdo quando necessario (KURNIA et al., 1998). Portanto, o processo de CR
facilita o gerenciamento de estoques pelos compradores, proporcionando a eles
maior tempo para atividades de aumento de vendas e melhoria de rentabilidade. A
pratica pode trazer beneficios como a reducédo de falta de produtos nas lojas, a
diminuicdo de estoques no ponto de venda, proporcionar menores custos logisticos
e, por fim, dinamizar a previsdo de producédo para os fornecedores. Segundo a ECR
Brasil, a reposi¢ao continua pode ser gerenciada de trés formas, de acordo com a
responsabilidade do processamento das informacgdes e do responsavel pela decisdo
da reposicao:

1. No Varejo, modelo tradicional em que o varejo calcula a necessidade e envia um
pedido ao fornecedor;

2. No Fornecedor, onde o varejista informa ao fornecedor a posicdo de estoques,
das vendas, ou da previsao de vendas e ele calcula a necessidade de reposicao;

3. No Operador Logistico, onde as decisdes sdo tomadas pelo operador logistico, de

acordo com parametros definidos pelo fornecedor e varejista.

Para a operacionalizacao do processo, portanto, a politica de estoques é baseada
na previsdo de vendas e na demanda histérica dos produtos. Nos trés tipos de
gerenciamento de CR, tém-se ainda algumas dificuldades a serem suplantadas.
Nesse sentido, o processo de criar 0 padrdo de vendas e tentar prever os eventos
futuros constitui-se na maior fraqueza do CR. Normalmente o processo € baseado
em algoritmos e dados histéricos de vendas e consumo percebido. Porém, o
sucesso da pratica depende totalmente da habilidade do analista que gerencia a
reposicao continua, a partir da demanda real que é encaminhada pelo vendedor.
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Desse modo, podem-se ocorrer erros no processo, impedindo que as vantagens do
CR sejam plenamente atingidas (PIRES, 2009). Mais recentemente, somaram-se a
esses dois processos outras frentes de trabalho para a viabilizacdo do ECR, como a
otimizacéo do layout do ponto de venda, o uso de etiquetas RFID (Radio Frequency
Identification) e o custeio baseado em atividades. Esse Uultimo refere-se a
identificacdo, andlise e alocacdo de custos aos processos da empresa,
proporcionando uma melhor mensuracédo dos investimentos e beneficios do ECR.
Juntando-se todos esses esforcos, tem-se que, quanto aos beneficios que o ECR
como um todo pode proporcionar aos participantes da cadeia, eles sdo mais
sentidos para o fornecedor e para o cliente do sistema, normalmente representados

por uma empresa industrial € um varejista.

Quanto aos fornecedores, eles podem vir a ser beneficiados por uma melhor gestao
da demanda de seu cliente, a melhora na precisao de suas entregas, a reducéo de
seus custos operacionais e a redugao da burocracia e de atividades improdutivas no
geral. Também, através do ECR, podem contar com a reducdo de seus estoques, a
diminuicdo da depreciacdo e obsolescéncia dos itens estocados, e a melhora da
imagem de sua marca. Ja para os clientes, os beneficios se encontram no aumento
da exposicdo e opcdes de produtos, a reducdo das faltas de estoques e no maior
giro de seus itens. Eles também podem contar com a reducao de suas perdas por
prazos de validade vencidos, a reducado de precos em geral e, por fim, no melhor
atendimento ao cliente no ponto de venda. Ja quanto aos desafios que a pratica
pressupde ndo se pode deixar de mencionar o trabalho que deve ser feito em
relacdo ao convencimento, comunicacdo, educacdo e mudanca dos tradicionais
paradigmas relativos aos recursos humanos de cada empresa envolvida no
processo. Como em quase todo processo de mudanca, os entraves relativos a
adocdo do ECR se referem as pessoas, € ndo aos recursos tecnoldgicos
necessarios (PIRES, 2009).

4) Vendor Managed Inventory (VMI).

O processo de gerenciamento de estoque pelo fornecedor (VMI) foi, durante algum
tempo, definido como sindnimo da pratica do CR, conforme afirmam Kurnia et al.
(1998). Segundo os autores, a Reposicdo Continua (CR), assim como o VMI,
transfere a responsabilidade da reposicao dos produtos nos pontos de venda para
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os fornecedores, ao invés de ficar a cargo do lojista, como acontece
tradicionalmente. Porém, conforme discutido anteriormente, o CR conta com muitas
outras particularidades, principalmente pelo fato de sua politica de estoques ser
baseada na previsdo de vendas e construida com base na demanda histérica do
ponto de venda. Assim, o VMI é caracterizado por ser uma pratica onde o fornecedor
€ responsavel por gerenciar o estoque de seus produtos diretamente no cliente e,
quando necessario, providenciar as reposicoes de seus produtos. Ainda, essa
reposicao deve ser feita de acordo com os niveis minimos de estoque acordados e
podendo, para esse fim, se valer de recursos tecnoldgicos de comunicacao.

Mesmo sendo possivel implementar a pratica realizando visitas periddicas aos
clientes, a fim de atingir plenamente seus beneficios € importante a utilizacdo de
plataformas computacionais, tecnologia de comunicacao e sistemas de identificacao
e rastreio de produtos (WALLER et al. 1999). O VMI pode ser entendido, portanto,
como uma evolucdo da pratica do estoque consignado, uma vez que se insere em
um ambiente de negdcios colaborativo, onde os parceiros devem trocar informacoes
sobre os niveis de estoque frequentemente. Na pratica, € como se o fornecedor se
tornasse uma extensao da area de gestdo de materiais do cliente, ndo mais somente
deixando seus produtos no ponto de venda para serem faturados somente quando
forem vendidos. O processo € uma das primeiras formas utilizada pelas empresas
para realizar negécios através da confianga mutua entre os envolvidos, condicao
essencial para o desenvolvimento da SCM. Assim, a operacionalizagdo de um VMI
s6 é caracterizada quando sua implementagdo se baseia na relagdo de parceria e
confianca, através da extensiva integracao de informacdes e da coordenacao de
processos e de operacoes entre as empresas da SC (PIRES, 2009).

Porém, para sua efetividade, é importante que a pratica seja entendida pelas
empresas envolvidas como uma forma de gerenciar melhor seus estoques, através
da melhor visibilidade e da reposicao mais eficiente. O que se tem observado é que,
por vezes, o VMI é equivocadamente implementado no ramo empresarial. Nesse
sentido, algumas empresas acabam por abdicar de suas responsabilidades em
promover um planejamento de estoques mais detalhado e de melhor qualidade, uma
vez que a reposicdo € de responsabilidade do fornecedor. Faz-se importante

ressaltar, assim, que o planejamento de produtos continua sendo necessario, e deve
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ser realizado com eficacia a fim de que nao se tenham problemas de ruptura nos
pontos de venda. Outra situagdo percebida € que algumas empresas implantam o
VMI buscando transferir seus custos de estoque aos fornecedores, uma vez que
esses produtos ndo estardo mais sobre sua responsabilidade. Essa é uma visao
errbnea do processo, pois 0 que se busca é o aumento da competitividade da SC
como um todo. Se cada participante da cadeia visar somente suas vantagens
préprias, sem se preocupar com o desempenho da cadeia total, certamente os
beneficios da pratica nao serdo atingidos, fugindo do propésito da implementacao da
colaboracgéao e integracéao (PIRES, 2009).

Desse modo, a operacionalizagdo do VMI é uma tarefa complexa, que envolve
principalmente uma mudanca de cultura dentro das empresas envolvidas.
Notadamente em relacdo a grandes varejistas, ha de se ter o interesse em
compartilhar sua estratégia competitiva e seus planos de marketing com os
fornecedores, ou seja, a empresa cliente deve apontar para seu parceiro de negdcio
o caminho que pretende seguir em relacdo a sua concorréncia, € 0 que planeja
realizar para alcancar esse objetivo. Por outro lado, os fornecedores devem se
esforcar para entender essas estratégias de suprimentos, e até mesmo trabalhar em
conjunto com outros fornecedores de seu cliente, mesmo que esses sejam seus
concorrentes diretos (BLATHERWICK, 1998). Somente a troca de informacdes sobre
0s niveis de estoque e sua efetiva reposicdo nao caracteriza a pratica, sendo mais
importante a compreensao do conceito de colaboracéo.

Quando se compreendem as necessidades para sua operacionalizacdo, o VMI pode
vir a ser um forte aliado ao gerenciamento da cadeia de suprimentos, trazendo
beneficios plausiveis a todos os envolvidos. Waller et al. (1999) mencionam que
muitos fornecedores sao atraidos para o VMI porque a pratica tem o potencial de
reduzir a incerteza da demanda. Nesse sentido, ela ajuda a amortecer os picos e
quedas de producdo, permitindo que as empresas mantenham menor capacidade
produtiva instalada e menor inventario. J& os compradores visam no VMI, entre
outras coisas, a resolucdo do dilema das medidas de desempenho em conflito. O
nivel de estoque ao final de um més, por exemplo, € uma medida chave de

desempenho para os compradores de varejo, assim como o nivel de servico ao
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cliente. Essas medidas sao contraditorias e, por isso, esses colaboradores mantém o

estoque alto no inicio do més para garantir elevados niveis de servico ao cliente.

Em seguida, deixam cair o tamanho de seu inventario ao fim do més, no intuito de
atingir as medidas de desempenho solicitadas. Com o VMI, a frequéncia de
reposicao é geralmente maior, passando de mensal para semanal ou diaria. Assim,
os estoques se mantém nivelados no periodo, aliviando a companhia
financeiramente, bem como mantendo o nivel de servico sem variagdes. Também,
através do VMI, melhora-se a eficiéncia do transporte e do gerenciamento do
armazém, uma vez que o vendedor pode fazer decisées de reposicdo de acordo
com suas necessidades operacionais e observando a tendéncia da demanda. No
Quadro 3 sao apresentados outros beneficios e desafios decorrentes da pratica do

VMI nas empresas.

Empresa Fornecedora Empresa Cliente
Melhor atendimento e melhor Menor custo de estoques e de
fidelizacao de clientes; capital de giro;
Melhor gestdo da demanda; Melhor atendimento por parte do
Vantagens fornecedor;
Melhor conhecimento do Simplificacdo da gestao dos
mercado; estoques e das compras;

Custo do estoque mantido no Maior dependéncia do
cliente; fornecedor;

Custo da gestao do sistema. Perda do controle sobre seu
abastecimento.

Desvantagens

Quadro 3: Vantagens e desvantagens comuns do VMI
Fonte: Pires (2009)

5) Collaborative Planning, Forecasting, and Replenishment (CPFR).

Considerada uma evolucao do VMI, CR e do ECR, a pratica da Reposicao, Previsao
e Planejamento Colaborativo (CPFR) tem como objetivo basico eliminar as falhas
observadas nas praticas anteriores. Isso porque o CPFR se preocupa com questdes
nao abordadas anteriormente, trazendo uma nova realidade ao planejamento aos
processos colaborativos entre as empresas. Entre essas questbes, destacam-se
(BARRATT & OLIVEIRA, 2001):
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e a pratica comum de manter altos niveis de estoque a fim de garantir o nivel de
servico ao cliente;

e a falta de sincronizacdo e integracdo entre os processos executados nos
diversos setores da cadeia;

e a falta de coordenacao entre pontos de venda, processo de compras e
planejamento logistico para os varejistas;

e a importancia das promocdes e da mudanca do padrdo de demanda na
elaboragéo de previsdo de vendas, assim como sua influéncia na politica de
gestao de estoques;

e auniao dos diversos métodos de previsdo usados na mesma empresa ou SC.

Assim, para Fliedner (2003), o CPFR pode ser caracterizado como uma ferramenta,
normalmente baseada na Web, construida com o intuito de coordenar as varias
atividades da cadeia de suprimentos, incluindo a gestdo de producdo e
planejamento das compras, previsdo de demanda e reposicao de estoques entre 0s
parceiros, ou seja, € uma ferramenta que promove a ligacdo da SC com o ponto de
venda, transmitindo informagdes de demanda de forma automatizada e quase em
tempo real. Essas informacgdes fluem entre todos participantes da cadeia, podendo
chegar até aos fornecedores de terceira camada, possibilitando maior flexibilidade e
agilidade no re-suprimento e controle de producao para as empresas envolvidas. O
autor ainda menciona que existem alguns obstaculos a serem superados para sua
plena adocdo como, por exemplo, a falta de um padrdo de transmissdo e
compartilhamento de algumas informagdes relevantes aos participantes.

Esse é um dos motivos para o fato de implementagdes do CPFR estarem mais
presentes em mercados mais competitivos € com demanda mais volatil, que
necessitam de mais investimentos para realizar o controle de suas cadeias. Barratt &
Oliveira (2001) também mencionam que temos, entre esses obstaculos, a falta de
uma maior disciplina ao se executar as duas primeiras fases de um projeto CPFR,
que sdo o acordo inicial e o desenvolvimento do plano de negdcio. Outros fatores
sao a visibilidade da demanda nos Centros de Distribuicdo, a definicdo de niveis de
servico distintos entre os pontos de venda e o conhecimento dos custos e da

capacidade total da SC. Também, os autores citam que a reposicao ineficiente como



45

resposta as flutuacbes de demanda, o planejamento ineficiente a partir das
informacdes das lojas e a obtencdo de escalas de producdo adequadas se
enquadram entre os inibidores a adocao da pratica. Apesar das dificuldades, os
beneficios que a pratica pode proporcionar motivam as companhias a enfrentarem

essas barreiras.

Para Sherman (1998), o CPFR tem o potencial de promover o aumento de vendas,
melhorar a eficiéncia administrativa e operacional das empresas envolvidas,
melhorar seus fluxos de caixa, e ainda possibilitar um melhor retorno sobre ativos.
Além disso, o mapeamento do processo a efetiva comunicagdo entre empresas
inerentes a um projeto CPFR, podem melhorar o entendimento entre vendedor e
cliente, o que leva a racionalizacdo e mais oportunidades de alinhamento. Nesse
sentido, portanto, o CPFR melhora as relagbes com os principais parceiros

comerciais.

Essa capacidade de se comunicar mais eficazmente com os parceiros comerciais
cria relacionamentos mais fortes abrindo, assim, o caminho para uma cooperagcao
reforcada através do alinhamento de prioridades corporativas e metas de
desempenho. Sendo assim, a pratica € uma das acdes que mais fortemente apdia
os esforcos para uma eficiente SCM. Outros beneficios que a pratica pode
proporcionar incluem (PIRES, 2009):

e C(Ciclos de atendimento de pedidos mais previsiveis;

e (Carregamentos / despachos menores;

e Maior atualizacao, agilidade e nivel de precisdo no fluxo da informacao;

e Maior formatacdo na informacéo, o que facilita seu uso;

e Aumento do nivel de servico ao cliente;

e Diminuicao das faltas e excessos de estoque;

e Maior conectividade / integracédo na SC;

e Reducao dos custos dos estoques e no geral.

6) Early Supplier Involvement (ESI).
O envolvimento de fornecedores no projeto de um produto (ESI) € uma das praticas

que, claramente, ajuda a identificar a SCM como um processo mais abrangente que
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a logistica. Certamente, esse envolvimento ndo € uma atividade relacionada a
logistica e, assim, demonstra como a gestao integrada envolve muito mais que a
movimentacao fisica e a manutencao de estoques. O ESI busca a integracao das
competéncias dos fornecedores no desenvolvimento de novos produtos, ou seja,
traz seu conhecimento e experiéncia a servigo da criagdo de novos produtos, muitas

vezes exclusivos, para as companhias clientes.

Para tanto, faz-se necessario que exista um plano e uma estrutura formal para a
implementagdo da pratica, e a composicdo de um time que envolva as duas
empresas. Também, a participacdo no programa deve ser restrita aos fornecedores
com relacionamento de longo prazo com sua cliente e, necessariamente, deve
contar com o suporte e o envolvimento da alta geréncia das companhias envolvidas
(DOWLATSHAHI, 1998). Quanto aos fatores que tém motivado as empresas a
adocao do ESI, Bidault et al. (1996) advogam que eles se dividem em trés razdes

principais, subdivididos em outros elementos motivadores, conforme demonstrado

na Figura 7.
Pressdes do Ambiente Regras Sociais e Ind utriais
- Competicao - Cultura da MNacéo
-Tempo - Caracteristicas do segmento industrial
- TeCﬂ0|_OQ|Ei~ - Sistema legal e financeiro do pais
- Capacitacéo dos fornecedores

Escolhas da Organizagéo

- Nivel de Integracéo

- Reducdo de risco de investimento
- Globalizac&do e melhores praticas

- Relacionamento com fornecedores

Adogédo do ESI

Figura 7: Fatores importantes para a adocéao do ESI
Fonte: adaptado de Bidault et al. (1996)
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Devido a esses fatores motivadores, o ESI vem sendo utilizado cada vez mais pelas
empresas, tanto no segmento industrial quanto no segmento de varejo. Um exemplo
eficaz para o entendimento dos beneficios da pratica ocorre no trabalho conjunto,
realizado no Brasil, entre a rede de fast-food McDonald’s e a companhia de bebidas
prontas Del Valle (de propriedade da Coca-Cola Brasil). Desde junho de 2009 a
marca de sucos passou a integrar o cardapio dos restaurantes McDonald's em todo
0 pais, em substituicdo a marca de sucos MinuteMaid, também de propriedade da
Coca-Cola (MCDONALD’S, 2009). Por tras da decisao pela troca da bebida nos
pontos de venda estda uma grande pesquisa, conduzida pela rede norte americana,
que tinha o intuito de descobrir as preferéncias de seus consumidores em relacdo ao
mercado de sucos prontos. A pesquisa, que levou dois anos para ser concluida,
ouviu cerca de dois mil consumidores e contava com trés tipos de perfis diferentes
determinado pela empresa de fast-food: maes e criangas, jovens adultos e adultos.
No trabalho, a companhia Del Valle apareceu como a primeira na mente dos
consumidores, tanto em lembranca de marca quanto em qualidade de seus
produtos. Esse foi 0 motivador da mudanca e do desenvolvimento de uma nova linha
de bebidas pelas duas companhias. Durante 24 meses, McDonald’s e Del Valle

trabalharam juntas para chegar a sucos cujas formulas eram inéditas no mercado.

A partir do perfil de consumo percebido nas entrevistas, foram feitas discussées em
grupo com consumidores que representavam os perfis desejados, a fim de definir
qual seria a formulacdo que mais agradava a maioria dos consumidores. Na etapa
seguinte, as empresas promoveram testes de sabores com os representantes dos
segmentos escolhidos. Assim, uma formula especifica foi desenvolvida durante
esses dois anos, que € utilizada somente nos restaurantes da rede. Outra mudanca
foi a decisao de retirar do cardapio o suco de limao, pouco pedido, e substitui-lo pelo
de frutas vermelhas, uma mistura de ameixa, maga e morango, também
desenvolvido exclusivamente para o McDonald’s. Portanto, toda a pesquisa,
desenvolvimento e fornecimento foram feitos em conjunto entre McDonald’s e Del
Valle, utilizando o know-how das duas companhias no atendimento do desejo de
seus clientes (MELLO, 2009). Esse é um grande exemplo, ndo s6 de ESI, mas de
parceria e relacionamento colaborativo entres empresas, visando a adequacédo ao

que o mercado deseja encontrar nas lojas em que consome.
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7) Outsourcing.

Uma das praticas mais importantes no ambito da SCM, principalmente no contexto
desse trabalho, é o repasse das atividades ndo essenciais de uma empresa para
outras, desde que essas tenham a experiéncia necessaria para executar a
operacao. Conhecida como outsourcing, a pratica iniciou-se em areas consideradas
periféricas, como o setor de informatica ou de seguranca, estendendo-se depois as

areas mais importantes da empresa, como a manufatura e o marketing.

Outsourcing refere-se a pratica em que parte do conjunto
de produtos e servigos utilizados por determinada
empresa [...] € executada por outra empresa externa,
num relacionamento colaborativo e interdependente. A
empresa  fornecedora  desenvolve e  melhora
continuamente a competéncia e a infraestrutura para
atender o cliente, o qual deixa de possui-las total ou
parcialmente. O cliente, entretanto, continua mantendo
estreita e colaborativa integragdo com o fornecedor.
(PIRES, 1998, p. 8).

E importante, nesse ponto, ressaltar a diferenca existente entre o conceito de
outsourcing e terceirizacao, também conhecida como subcontratacdo. O segundo
termo, utilizado frequentemente no Brasil, significa um nego6cio, ou seja, uma
decisdo operacional mais simples e relativamente mais facil de ser revertida. Ja o
outsourcing refere-se essencialmente a opcdo por uma relacdo de parceria e
cumplicidade com um fornecedor. Essa é uma decisao estratégica, mais abrangente
e de dificil reversao, que implica em um relacionamento colaborativo entre as partes
(PIRES, 1998). Um dos maiores beneficios advindos da pratica € que, desse modo,
a empresa contratante passa a concentrar seus esforcos em suas competéncias
centrais (core competencies), ou seja, repassando as atividades ndo essenciais de
sua operacdo a um fornecedor externo, ela fica livre para focar seus recursos

financeiros, humanos e produtivos para seu negdcio central.

Para Quinn & Hilmer (1994), a pratica do outsourcing, combinada a esse beneficio,
resulta em uma série de outras vantagens as empresas. Em primeiro lugar, o
outsourcing maximiza o retorno dos recursos internos, uma vez que possibilita essa
concentracdo dos investimentos e energias no que a empresa faz de melhor. Em
segundo lugar, quando as competéncias essenciais de uma companhia estdo bem

desenvolvidas, elas podem proporcionar barreiras aos concorrentes, presentes e
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futuros, que buscam se expandir em areas de interesse da empresa. Isso facilita e
protege as vantagens estratégicas do market share alcancado pela empresa em seu
ramo de atuacdo. Em terceiro lugar, e para os autores talvez o aspecto mais
significativo de todos, é que esse repasse abre a possibilidade da plena utilizacao
dos investimentos, inovacdes e capacidades profissionais especializadas de seus
fornecedores. Muitas vezes essas inovacbes seriam proibitivamente caras, ou
mesmo impossiveis de serem reproduzidas internamente. E, por fim, em mercados
de rapida evolucao, principalmente relacionados a area tecnoldgica, o outsourcing
reduz os riscos, reduz os tempos de ciclo, reduz os investimentos e cria uma melhor

resposta as necessidades dos clientes.

Em uma pesquisa realizada com mais de 108 empresas industriais do meio-oeste
dos EUA, Ehie (2001) observou que as empresas tém se motivado cada vez mais a
implementar a pratica do repasse a fim de atingir esses beneficios descritos. O autor
dividiu os fatores motivacionais para o outsourcing em razdes taticas e razdes
estratégicas. Entre os motivos taticos se destacam a busca pela redugcao de custos
operacionais, a dificuldade de realizar uma determinada funcédo ou a tentativa de
aumento de recursos em caixa. Ja as razbes estratégicas englobam as decisdes
entre fazer ou comprar determinado produto ou servico, ou seja, qual das duas
opcbes € mais vantajosa a empresa, ndao s6 em termos financeiros, mas
essencialmente em relacdo a maximizacédo de sua operacéo e o melhor atendimento
ao cliente. Naturalmente, as motivacdes estratégicas demandam uma analise mais
profunda por parte dos gestores, e acabam por resultar em transformagcdes na
operacionalizacao e cultura do negécio. Porém, é através dessas motivacoes que as
empresas obtém os melhores resultados. O autor concluiu, em sua pesquisa, que
aquelas companhias que basearam suas decisées a partir de uma perspectiva
estratégica obtiveram uma taxa de sucesso maior do que aquelas cuja opcao pelo

outsourcing resultou de uma decisao relacionada a corte de custos.

Entre as atividades consideradas ndo essenciais para a maioria das empresas estao
as atividades logisticas, particularmente para aquelas companhias que nao tém esse
servigo como seu core business. Assim, por ser um tema de especial importancia
para essa dissertacao, no capitulo seguinte serao destacados os principais aspectos
do outsourcing logistico nas empresas.
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2.2 Outsourcing de Operacoes Logisticas

O outsourcing de operacoes logisticas nas empresas representa um dos focos
principais da presente dissertagdo. Desse modo, é importante analisar suas
caracteristicas, motivacoes e desafios. Desde a consolidacdo do conceito JIT (Just
in time) nas industrias, 0s processos logisticos comecaram a ganhar importancia,
sendo algcados do papel de meras atividades de suporte para um papel central nas
estratégias das empresas. Isso porque esse conceito demanda a entrega de
matérias primas e produtos acabados em prazos menores € mais frequentes,
tornado a logistica uma atividade mais complexa e importante. Mais recentemente,
outros fatores de mercado contribuiram para o aumento da complexidade das
atividades logisticas. A globalizacdo, atrelada ao conceito de sourcing global,
resultou em uma crescente demanda por servigos logisticos em escala mundial. Do
mesmo modo, a expansdao do comércio eletrbnico (e-commerce) exigiu que 0s
processos de entrega fossem otimizados, uma vez que, nesse ramo, 0 recebimento
da mercadoria comprada no prazo correto € o principal fator de mensuracao de
qualidade da empresa pelo consumidor. Por fim, notou-se um aumento de exigéncia
pelos clientes quanto ao nivel de servigo logistico, advindos da maior quantidade de
informacdes disponiveis e a facilidade de realizar comparacées entre empresas
concorrentes. Assim, uma vez que se tornaram mais complexas, as atividades
logisticas passaram a demandar maior investimento financeiro, a fim de que seu
desempenho estivesse compativel com as exigéncias competitivas do mercado atual
(FIGUEIREDO & MORA, 2009).

Para Simchi-Levi et al. (2003), existem quatro maneiras para uma empresa
conseguir assegurar que 0s servicos logisticos de seu negdcio sejam executados a

contento:

- Atividades internas: uma empresa pode desempenhar essas atividades utilizando
recursos e conhecimentos internos, se estiverem disponiveis. Os autores ressaltam
que se a competéncia central da empresa estiver relacionada a logistica, esse pode

vir a ser o melhor caminho para seu desenvolvimento;
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- Aquisigbes: se a empresa ndo contar com 0 conhecimento e 0S recursos
especializados para realizar essas atividades, podera adquirir outra empresa que 0s
tenha. Isso certamente possibilitaria ao adquirente o controle total sobre a maneira
como a funcao sera executada. No entanto, essa abordagem pode levar a alguns
problemas que sao recorrentes em aquisicbes para esse fim. Além do fato que
adquirir uma empresa pode ser dificil e dispendioso, a cultura da empresa comprada
pode entrar em choque com a existente. Nao obstante, a empresa adquirida pode ter
negociado anteriormente com os concorrentes da compradora, o que a faria perder
esses negécios e poderia ferir sua eficiéncia global. Somando-se esses fatores, a
escolha pela aquisicdo muitas vezes nao é a mais apropriada;

- Transacbes de mercado: que ocorrem quando uma empresa precisa de um servico
ou item especifico, como, por exemplo, a entrega de uma carga, a manutencao de
um veiculo ou o projeto e a instalacdo de um software de gerenciamento da
logistica. Com esse proposito a companhia pode comprar ou arrendar o item ou
servigco de um fornecedor externo. Os autores ressaltam que, na maioria das vezes,
uma transacao de mercado é o acordo mais eficaz e apropriado para atividades
logisticas esporadicas. Isso porque, em geral, esse tipo de acordo € de curto prazo e
cumpre uma necessidade de negocio. Porém essa transacdo nao é capaz de

sustentar a vantagem estratégica em um longo prazo;

- Aliancas estratégicas: nesse caso a empresa realiza o repasse de suas operacdes
logisticas a um parceiro, escolhido de acordo com suas capacidades para a
realizacdo das atividades. Essas parcerias geralmente sado multifacetadas e
orientadas por metas de longo prazo, nas quais tanto os riscos como as
recompensas sao compartilhados. Os problemas da aquisicdo total podem ser
evitados e, a0 mesmo tempo, as metas comuns podem comprometer mais recursos
do que as transacdes de mercado. As aliancas estratégicas geralmente resultam em
beneficios estratégicos de longo prazo para ambos os parceiros. Por esse carater
estratégico, a alianga é atualmente denominada outsourcing logistico.

Nesse contexto, e em face as opcdes disponiveis, as empresas comecgaram a levar
em consideracdo a possibilidade de realizar 0 outsourcing de seus processos

logisticos. Percebeu-se que, por ser uma atividade capaz de gerar uma vantagem
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competitiva importante, e dentro das opc¢des disponiveis para acompanhar essa
evolugéo, poderia ser mais interessante estabelecer uma alianga estratégica com
outras empresas. Assim, o repasse das atividades logisticas vem crescendo
substancialmente em todo o mundo, principalmente nos ultimos anos. Barros (2009),
analisando uma pesquisa realizada pelo COPPEAD® em 2008 com 118 empresas de
diversos setores, notou que, especificamente no Brasil, sdo gastos cerca de R$ 192
bilhbes anualmente com atividades logisticas nas empresas. Esse nlumero
representa 11,7% do PIB nacional e, desse montante, cerca de 63% sao
direcionados para pagamento de terceiros, ou seja, para companhias contratadas
para esse fim. O patamar é similar ao indice de outsourcing de atividades logisticas

europeu, de 65% e superior ao indice norte-americano, de 47%.

E importante notar também que a evolugao dos sistemas de informagcao foi decisiva
para o crescimento do repasse das atividades logisticas. Isso porque 0s recursos
tecnoldgicos possibilitaram e facilitaram o intercambio e o compartihamento das
informacgdes, funcdes necessarias para viabilizar o fluxo eficiente de operacdes entre
os diversos agentes de uma cadeia de suprimentos. Como consequéncia, permitiu-
se a reducdo dos lead-times nas operagdes com parceiros, o0 aumento da
confiabilidade e da seguranca dos dados trocados, além do fato de as empresas
contratantes poderem ter um acompanhamento mais proximo das atividades
realizadas pelas empresas responsaveis por suas operacoes logisticas (IANEZ &
CUNHA, 2006). As empresas buscam o outsourcing principalmente quando dispdem
de uma cadeia de suprimentos complexa, com muitas interacdes tanto no sentido
jusante quanto montante. Segundo Figueiredo et al. (2003), outras motivacdes que

levam uma empresa a repassar seus servicos logisticos a um terceiro sao:

e a possibilidade de focar seus esforcos no seu core business, mantendo os
cuidados necessarios com a operacao logistica;

e areducao de custos logisticos nas etapas de sua cadeia de suprimentos seja
na logistica de suprimentos, na logistica interna ou na logistica de

distribuicao;

® Instituto de Pesquisa e Pés-Graduagido em Administracdo de Empresas da Universidade Federal do Rio de
Janeiro (UFRJ). Maiores informagdes sobre as pesquisas disponiveis consulte: < http://www2.coppead.ufrj.br>
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e a reducdo no investimento em ativos, e consequente liberacdo desses
recursos para outros propdsitos mais importantes;

e 0 aumento dos niveis de servico logistico prestado aos clientes e,
consequentemente, 0 aumento de sua satisfagao;

e 0 aumento do controle das atividades logisticas através de acompanhamento
dos servicos prestados pelo fornecedor;

e a possibilidade de maior flexibilidade nas operagdes logisticas, podendo se
adaptar mais rapidamente as mudancas do mercado;

e a busca de uma maior eficiéncia na execucao de atividades operacionais;

e a busca de maior know-how para a geracdo de novas solugdes logisticas,
mais baratas e eficientes que as possiveis de serem criadas internamente;

e a possibilidade da melhoria dos recursos de tecnologia utilizados, através da
necessaria atualizagao constante de seu parceiro;

e e apossibilidade de expansao de seus mercados.

2.2.1 Aspectos quanto a decisao do outsourcing

Quando uma empresa opta por realizar o outsourcing de seus processos logisticos,
ela deve conhecer bem os fluxos e atividades logisticas que compde sua operacao.
Isso porque ela pode optar por ndo repassar todos os seus fluxos logisticos ao
parceiro, dependendo de suas motivagcdes para o outsourcing. Por exemplo, a
companhia pode entender que sua logistica de distribuicdo precisa alcancar ou
superar o padrdao de mercado, mas sua logistica interna é bem cuidada e
eficientemente realizada internamente. O servico que ela vai contratar de seu
parceiro, portanto, € somente relativo a distribuicdo, mantendo os demais sob sua
administracdo. Do mesmo modo, conhecendo suas atividades logisticas, ela pode
escolher melhor o seu parceiro. Por vezes, uma determinada fornecedora de
servicos logisticos € bem conceituada no ramo de atuacao da contratante, mas nao
oferece todos os servicos logisticos que lhe sdo necessarios. Assim, a parceira tera
que providenciar as demais atividades para seu cliente, nem que para isso tenha
que contratar concorrentes de seu setor. Desse modo, 0 processo de selecdao dos

melhores fornecedores pode ser bastante complexo, uma vez que os fornecedores
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potenciais tém diferentes niveis de desempenho em critérios de escolha distintos
(WEBER & ELLRAM, 1992).

Outras questdes importantes também devem ser levadas em conta no momento da
escolha de um parceiro logistico (SIMCHI-LEVI et al., 2003):

(1) Conhecer seus proprios custos. Um aspecto basico a ser considerado na selegao

de um parceiro para a realizagao das atividades logisticas é que a empresa conheca
seus proéprios custos logisticos. Dessa forma a comparacdo com os custos da
fornecedora é facilitada e mais acurada. Nesse processo devem ser levados em

conta as despesas gerais e 0s custos indiretos de servicos e produtos especificos;

(2) Grau de orientacéo ao cliente do parceiro. A decisdo sobre o parceiro estratégico

para o processo de repasse nao pode ser baseada somente na redugédo de custos,
visto que essa € uma decisdo estratégica. As vantagens do outsourcing, muitas
vezes, envolvem aspectos de dificil mensuragédo, como a flexibilidade. Desse modo,
o plano estratégico de logistica da empresa deve ser considerado cuidadosamente,
principalmente quanto a forma como esse parceiro se encaixa nesse plano. Para o
sucesso do acordo, os itens mais criticos a serem observados em um fornecedor
sao o seu grau de orientagcado ao cliente, sua flexibilidade, que esta relacionada com
sua habilidade em reagir as mudancgas da contratante e as necessidades do cliente
da empresa e, em ultima analise, a economia de custos. Especificamente quanto a
orientacdo ao cliente, esta se refere a habilidade do provedor de servicos em
compreender as necessidades da empresa contratante, e também em adaptar seus
servicos para as exigéncias especificas da contratante.

(3) Especializacdo do parceiro. Para uma correta escolha de um parceiro, as

empresas devem considerar aqueles cujas origens situam-se na area especifica
mais relevante para as exigéncias logisticas em questdo. Alguns fornecedores
tiveram seu inicio como transportadoras de cargas ou materiais. Outras nasceram da
especializacdo como administradoras de depdsitos. Assim, as empresas
contratantes, principalmente aquelas que contam com exigéncias mais
especializadas, devem analisar cuidadosamente o expertise dos postulantes a

parceiros. Os autores citam ainda, nesse exemplo, que uma empresa pode utilizar
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um de seus transportadores confidveis em conjunto com seu fornecedor logistico, se

esse ultimo n&o dispuser do servico no mesmo nivel de qualidade.

(4) Ativos proprios versus ativos de terceiros. Também existem vantagens e

desvantagens na utilizacdo de empresas com ativos préprios ao invés de ativos de
terceiros. As empresas do primeiro caso tém porte significativo, acesso a recursos
humanos, uma grande base de clientes, economias de escopo e escala e sistemas
adequados. Porém, elas podem acabar por favorecer suas préoprias divisdes, se
tornando burocraticas e contando com um longo ciclo na tomada de decisdo. Ja as
empresas com ativos de terceiros podem ser mais flexiveis e capazes de se adaptar
ao servigo, contando com a liberdade de misturar e nivelar provedores. Podem ainda
contar com baixos custos gerais e conhecimento especializado na industria, porém

com mais recursos limitados e menor poder de barganha.

O processo de decisao relacionado a fornecedores estratégicos € considerado multi-
objetivo. Isso porque, conforme exposto, 0 escopo da analise necessaria vai além da
abordagem simplista da comparacdo de custos, envolvendo requisitos minimos e
diversos critérios de escolha que tém por objetivo avaliar a capacitagdao do prestador
de servico para realizar a atividade necessaria. Esse aspecto se torna
particularmente evidente quando se pretende confiar a um terceiro uma determinada
atividade que seja importante para a criacdo ou manutengcdo de uma vantagem
competitiva (SOARES & CUNHA, 2004), como é o caso dos processos logisticos.
Outro ponto que dificulta a andlise e a decisdo € a existéncia de atributos
quantitativos quanto ao parceiro como, por exemplo, sua estabilidade financeira e
seu custo. Também se incluem atributos qualitativos, como sua credibilidade,
experiéncia e gestdo da qualidade, os quais precisam ser cuidadosamente
comparados no processo decisério (IANEZ & CUNHA, 2006).

Nesse sentido, Boyson et al. (1999), em um estudo realizado com mais de 11.500
gestores de logistica no EUA, todos contando com significativa experiéncia no
repasse das atividades logisticas em suas respectivas companhias, examinaram as
razbes pelas quais alguns outsourcings logisticos sdo bem sucedidos. Em suas
entrevistas, os autores identificaram que no inicio do processo de outsourcing, a

empresa deve contar com uma clara compreensao de seus processos e de seus
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custos. Como menciona um de seus entrevistados, a empresa nao precisa saber
como resolver os problemas na sua cadeia de suprimentos, mas ao menos necessita
compreender bem esses problemas. Uma das descobertas importantes da pesquisa
€ que, em acordo com a visdo dos demais autores mencionados, para os gestores
que responderam o questionario a estabilidade financeira, a capacidade de
atendimento ao cliente e o preco dos servicos sdo 0s primeiros itens a serem
observados na analise de um provavel parceiro. Esses sdao 0s pontos que sao
capazes de efetivamente realizar uma distincdo entre as companhias analisadas, e

também aqueles os quais a empresa contratante realmente se preocupa.

Quanto a questao financeira, ela foi considerada a mais importante na escolha, uma
vez que é proveniente da preocupacao da capacidade de manutencao dos servicos.
J& quanto a capacidade de atendimento ao cliente, ela se refere a capacidade das
empresas prestadoras de servico em ajudar sua contratante a lidar com a exigéncia
de seus clientes, em termos de tempo, locais e formas de entrega. Também
concluiu-se nesse estudo que os atributos associados com a escala e o alcance do
parceiro, ou seja, seu tamanho, quantidade de ativos e disponibilidade de cobertura
internacional ndo sdo relevantes na escolha. Por fim, os itens significativamente
menos importante para as empresas no processo de decisdo sdo as politicas de
recursos humanos praticadas na possivel contratada, e seu relacionamento anterior

com a contratante.

2.2.2 Desafios e riscos as empresas contratantes

A pratica do outsourcing de operacdes logisticas implica diversos riscos a todos
envolvidos, principalmente a empresa que esta repassando suas atividades e a
empresa contratada para executa-las. Isso porque a estreita relacao de parceria que
sera estabelecida resulta em desafios que deverdo ser suplantados pelas duas
companhias, principalmente na fase inicial do relacionamento. Porém, uma vez que
o foco desse trabalho é a implementacao de outsourcing de processos logisticos em
companhias que decidiram obter os beneficios dessa pratica, aqui serdo tratados

especificamente os desafios e riscos que as empresas contratantes enfrentam.
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O repasse de operacdes executadas internamente para uma empresa externa € um
processo complexo e que conta com diversas implicacées aos envolvidos. Nesse
sentido, as empresas devem compreender quais sao os fatores que podem
contribuir para que a relagdo nao prospere conforme desejado e que possam levar o
outsourcing ao insucesso. Do mesmo modo, 0s riscos inerentes a esse movimento
devem ser considerados para sua decisdo e, principalmente, gerenciados a fim de
serem minimizados. Para Lambert et al. (1999), nem todas as parcerias logisticas
tém a capacidade de serem bem sucedidas. Uma das razbes para isso € que,
normalmente, pelo menos uma das partes envolvida tem expectativas irreais sobre a

estrutura ou os resultados do relacionamento.

Corroborando essa visao, Ackerman (1996) identificou diversas razdes para que as
parcerias logisticas néo prosperem como planejado, incluindo essa falta de
entendimento entre as partes sobre o trabalho a ser feito e até promessas feitas pelo
fornecedor durante o processo de escolha que, adiante, ndo puderam ser
cumpridas. O autor menciona também que a falta de rentabilidade para a empresa
contratada e, desse modo, a subsequente ma qualidade de seu servico, é outro
motivador para o insucesso de processos de outsourcing. Quando ndo se tem um
contrato claro, com regras bem definidas para o encerramento do relacionamento
nesses casos, corre-se ainda o risco da obrigatoriedade de permanéncia da

infrutifera parceria.

Outro importante fator citado pelo autor mencionado é que, muitas vezes, existe uma
tentativa deliberada dos funcionarios da empresa cliente para que a relacao nao dé
certo. Isso ocorre por motivagdes culturais, advindas da preocupacao que a empresa
parceira esteja diminuindo a quantidade de postos de trabalho da companhia, ou
que isso possa vir a ocorrer. E importante notar que na maioria das vezes as razdes
para o insucesso sao atribuidas, principalmente, a deficiéncias no processo decisorio
de avaliacdo e selecdo da empresa parceira. Esse é um dos fatores que é de
responsabilidade da empresa que pretende implementar o outsourcing, € que nao
pode ser negligenciado, sob risco de amplificar as possiveis desvantagens da pratica

para a empresa que opta por sua utilizacao.
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Tem-se ainda como aspecto de responsabilidade da empresa contratante para o
sucesso ou fracasso da parceria a definicdo de objetivos claros quanto ao que
deseja de seu parceiro, bem como das obrigacbes de cada um. A falta de
informacdes adequadas durante todas as fases do desenvolvimento do projeto
(IANEZ & CUNHA, 2006), seja por parte da contratante, da contratada ou por
ignorancia de ambas quanto aos dados necessarios, € outro fator motivador para o
insucesso. Ellram (1995a), por sua vez, identificou outros itens que podem prejudicar
uma parceria estratégica.

Além dos motivos anteriores, uma comunicacao deficiente entre as partes, a falta de
apoio da alta geréncia das empresas envolvidas e a falta de confianca no parceiro
sdao os fatores citados pelo autor. Somam-se aos demais, ainda, a falta de
programas de gestdo da qualidade total do fornecedor e a falta de orientacao
estratégica para a parceria. Assim, analisando todos os motivos citados até aqui, as
possiveis causas de conflitos entre as partes geralmente sao qualificadas em duas
categorias, seguindo a sugestdo de Stuart & McCutcheon (1995): (1) uma
discordancia nas percep¢des sobre o nivel adequado de parceria, ou (2) execucao
errbnea do processo de construcdo da parceria. Comprova-se, desse modo, a
importancia do entendimento do que é uma parceria estratégica, e o que ela pode
proporcionar as empresas envolvidas. Do mesmo modo, os fatores demonstram
também a importancia da correta construcdo do processo de outsourcing logistico,
desde a fase deciséria do processo até as verificacbes de desempenho depois de
estabelecida a relacéo.

Quanto aos riscos para as empresas, inerentes ao movimento de outsourcing,
Kremic et al. (2006) mencionam que nem todos eles ja foram identificados. Isso
porque 0s riscos variam segundo as particularidades dos envolvidos e dos mercados
os quais estao inseridos. Em um trabalho no intuito de definir os beneficios, os riscos
e os fatores de decisdo para a pratica do outsourcing, os autores afirmam que,
apesar disso, existem riscos que preocupam a maioria das empresas em relagdo ao

repasse de atividades logisticas:

- Risco de aumento nos custos logisticos. O processo de outsourcing implica em

custos especificos da transacao. Nesses, estdo incluidos os custos de pesquisa,
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contratacdo, controle, e recontratacdo de parceiros para a empreitada. Esses custos
podem, por vezes, exceder os custos de transacdo de ter a atividade realizada
internamente (QUINN & HILMER, 1994). Assim, como ja citado, é importante que a
empresa conheca a fundo seus custos logisticos, e que realize as devidas
comparacdes antes do estabelecimento da parceria.

- Risco de reducdo da flexibilidade da empresa. Quando a empresa negocia o
repasse de uma determinada operacdo a um parceiro, o faz baseado em quais
atividades deseja que sejam realizadas. Isso auxilia que as devidas cobrancas sejam
feitas quando as atividades n&o s&o realizadas a contento. Por outro lado, quando
ha a necessidade de alguma alteragédo, deve ocorrer a renegociacao do contrato em
voga. Essa caracteristica diminui a flexibilidade da empresa, bem como seu poder
de reacao as alteracbes de seu mercado (BRYCE & USEEM, 1998). Portanto, é
importante que haja um contrato flexivel, com obriga¢des claras, mas que também

contenha clausulas relacionadas a atualizacao e flexibilizacdo das operacoes.

- Risco de perda do controle das atividades. Em um estudo realizado com mais de
650 empresas, inclusive da América Latina, Langley et al. (2004) identificaram que
32% dos entrevistados nao utilizam o processo de outsourcing para nao perderem o
controle de suas atividades logisticas. O estudo, aplicado somente em companhias
que entendem a logistica como estrategicamente vital para suas operacdes e que
engloba varios setores da industria demonstra que, embora o outsourcing
pressuponha um compartilhamento de estratégias e acgbdes, muitas empresas
acabam por ndo controlar o que esta sendo realizado. A fim de evitar esse risco, 0
nivel de servico das atividades deve ser extensamente planejado e controlado pela
empresa contratante, assim como os indicadores de desempenho que deverao ser

auferidos periodicamente.

- Risco de dependéncia exagerada das empresas parceiras. Uma vez que,
normalmente, o fornecedor de servigcos logisticos tem mais conhecimento nas
atividades a serem desempenhadas que a empresa contratante, esses especialistas
podem se considerar superiores aos funcionarios da parceira. Assim, a cliente nao
pode guiar a parceria através de ordens diretas, e também ndo conta com o
conhecimento necesséario para especificar resultados esperados antecipadamente.
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Com isso, o risco é perder definitivamente as habilidades que foram repassadas,
tornando-se extremamente dependente de seu fornecedor (QUINN, 1999). Nesse
sentido, é importante que a empresa cliente acompanhe as atividades
desempenhadas de muito perto e, se possivel, coloque pessoal proprio junto com

seu parceiro, no intuito de auxiliar e compreender a execucao das tarefas.

- Risco de dependéncia da gestdo de informagdes logisticas. Na relacao entre os
parceiros, uma das mais ricas fontes de inovacao é, geralmente, a interface da
tecnologia do fornecedor com os sistemas de informacao da empresa contratante.
Essa interface contém, entre outras coisas, as novas necessidades e as
perspectivas de mercado que a empresa cliente oferece a seus consumidores. Um
dos erros mais importantes que ambas as partes ndo podem cometer é nao
incentivar e recompensar a inovacao e manutencao dessa interface. Em um curto
espaco de tempo, a contratante nao alcancara alguns dos beneficios do outsourcing,
como a maior profundidade de conhecimento do mercado, a possibilidade de contar
com os sistemas mais avancados disponiveis para controle e gestao de sua cadeia,
a maior qualidade de servicos e o menor custo no processo (QUINN, 1999). Ainda,
se vera totalmente dependente do cuidado dos dados por seu fornecedor, o que
pode levar a distorcbes no processo decisorio. Portanto, a empresa que opta pelo
repasse de suas operacdes, deve se preocupar com a gestdo conjunta da
informacéo, e compartilhar com sua fornecedora a gestao desses dados.

- Risco de perda de imagem e potenciais clientes devido ao desempenho
insatisfatério do parceiro. Quando uma empresa contratada realiza as atividades
logisticas, o faz em nome da empresa contratante. Isso significa que a parceira
carrega a marca de sua cliente, e qualquer desempenho insatisfatério ira refletir em
sua imagem. A parceira logistica do Mcdonald’s, por exemplo, utiliza o logotipo de
sua cliente por toda a companhia, desde caixas movimentadas no armazém até
logotipos em seus caminhdes préprios (VIVALDINI et al., 2007). Se as atividades
nao forem bem realizadas, os prejuizos a marca podem ser muito grandes,
especialmente se as dificuldades forem persistentes. O problema pode afetar os
clientes da companhia, que além de ficarem insatisfeitos, podem alterar a percepcéao
de outros potenciais consumidores. Assim, é importante que os prestadores de
servicos entendam a necessidade de melhorar a compreensao das atividades atuais
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e futuras de seus clientes. Do mesmo modo, precisam compreender o impacto dos
servicos que elas oferecem na imagem da empresa contratante (KAKABADSE &
KAKABADSE, 2000). A fim de evitar esse risco, faz-se necessario o
acompanhamento continuo do desempenho do fornecedor, bem como o

estabelecimento de metas e indicadores para essa verificagdo.

- Risco de insatisfacdo dos empregados da empresa contratante. Conforme
apontado anteriormente, muitas vezes 0s proprios empregados da empresa
contratante contribuem para o insucesso da parceria logistica. Ao repassar as
atividades para um parceiro, alguns postos de trabalho sdo eliminados, o que causa
a preocupacao e a sensacao de perda dos funcionarios remanescentes. Isso pode
ocasionar a insatisfacdo com os rumos da empresa, resultando em perda de
produtividade e diminuicdo do comprometimento. Porém, as interacdes entre os
empregados de cada empresa, em diferentes atividades funcionais, muitas vezes
desenvolvem idéias inesperadas. Assim, se a empresa contribuir para que seus
funcionarios possam interagir constantemente e em estreita colaboracdo com os
especialistas da contratada, a base de conhecimento de seus funcionarios pode
crescer, podendo reconduzi-los a satisfagdo pessoal perdida inicialmente (QUINN &
HILMER, 1994). Além disso, esse conhecimento retorna a empresa como novas

propostas e solucdes para os problemas da companhia.

- Risco de perda de informac6es chave do mercado. Quando a empresa realiza as
atividades logisticas internamente ela estd frequentemente em contato com seu
cliente, entendendo o que ele deseja, quais oportunidades podem ser exploradas e
até o que precisa melhorar em seus processos. Ao repassar essas atividades, esse
contato passa a ser feito pela empresa parceira. Por maior que seja a integracao € a
colaboragéo entre as companhias, por vezes essas descobertas ndo fluem entre as
empresas, ficando restritas ao ambiente da fornecedora. Portanto, corre-se o risco
de que haja perda de informag¢des chave do mercado, obtidas através do contato
direto com os clientes (LIMA, 2004). A fim de mitigar esse risco, as empresas devem
procurar criar estruturas de compartilhamento de informacées, assim como informar

a empresa parceira da necessidade desses dados para suas operacoes.
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Todos os riscos mencionados devem ser trabalhados em conjunto no intuito de
serem minimizados ou eliminados. A empresa parceira tem grande responsabilidade
nesse objetivo, uma vez que conta com o know-how necessario ao desempenho das
atividades e, normalmente, com a experiéncia no gerenciamento de parcerias
logisticas. Além de se preocupar com as atividades primarias da logistica,
envolvendo o transporte e armazenagem, devem estar focadas na agregacao de

valor ao processo ja existente do cliente.

Isso significa que elas devem ndo sé realizar as atividades as quais foram
contratadas, mas serem capazes de criar vantagens significativas para sua cliente
em relacdo a concorréncia. As empresas fornecedoras de servigcos logisticos a
outras companhias sdao também conhecidas como Prestadores de Servigos
Logisticos (PSL). E o PSL quem deve estabelecer a adaptagéo entres os diferentes
e independentes sistemas de uma organizacao de forma profissional e colaborativa
(CARVALHO & ENCANTADO, 2006).

2.2.3 Prestadores de servicos logisticos (PSL)

Um PSL pode ser caracterizado como a empresa que idealiza e implementa
solucdes logisticas para seus clientes, agregando valor aos produtos destes em
todas as fases da cadeia de suprimentos. Também definidas como operadores
logisticos ou Third-Party Logistics (3PL), essas empresas estao diretamente
envolvidas nos negécios das companhias as quais prestam servico, e cuidam das
solugdes logisticas que planejam e implementam. Desse modo, conforme citado por
Vivaldini et al. (2008), o cumprimento das atividades logisticas € o principal produto
do PSL. Também é sua tarefa localizar o seu papel no fluxo da cadeia de
suprimentos do contratante, atuando nela para incorporar cada vez mais atividades
e, por consequéncia, mais valor ao produto que sera entregue ao cliente final. Um
estudo realizado pelo instituto COPPEAD com 93 empresas nacionais pertencentes
a 14 setores distintos e analisado pela revista Tecnologistica (2003) demonstra a
importancia da atuacdo dessas empresas. Na Figura 8 tem-se um panorama das
principais atividades oferecidas pelos PSL, bem como a porcentagem das empresas
estudadas que oferecem determinado servico a seus clientes.
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Figura 8: Principais atividades oferecidas pelos PSL em territério nacional
Fonte: Tecnologistica (2003)

Além da importancia das atividades de armazenagem, controle de estoque e
distribuicdo, podemos observar na Figura 8 que grande parte dos PSL conta com
atividades essenciais no efetivo gerenciamento da cadeia de suprimentos.
Destacam-se nesse ambito os servicos de coordenacdo, desenvolvimento de
projetos e suporte fiscal, processos vitais em cadeias de suprimentos complexas.
Também verifica-se que as empresas contratantes tém aumentado a disposi¢do de
obterem servicos que melhor completam ou atendam sua cadeia de suprimentos,
motivo o qual tem surgido diferentes servicos que sao repassados aos PSL como

montagens de kits e conjuntos, logistica reversa e entregas porta a porta.

As organizagbes prestadoras de servico que realizam esses servicos devem ser
extremamente flexiveis, mantendo a capacidade para mudangas sempre que
necessario, visto o carater dindmico desse mercado, com constantes inovagdes e
riscos variados. Outra preocupacgdo é com o relacionamento com seu cliente. E
imperativo que o PSL construa um relacionamento baseado em confianga em

qualquer cadeia de suprimentos em que atue, cumprindo sempre com o0 prometido e
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oferecendo indicadores de desempenho que demonstrem como a empresa faz a
diferenca no processo logistico (BALLOU, 2001). Apoiado nesses aspectos, cada
vez mais os servicos dos PSL sao utilizados por empresas de diversos ramos de
atividade, gerando um crescimento acelerado e por vezes desordenado no setor.
Particularmente no Brasil o0 mercado de operadores logisticos se depara com um

desenvolvimento notavel.

Uma pesquisa realizada pela Revista Tecnologistica em 2007 demonstrou que a
receita total dos PSL no pais saltou de R$ 1 bilhdo em 1997 (ano do primeiro
levantamento de dados da revista) para R$ 21 bilhdes em 2006. O numero de
operadores em atividade também cresceu de 35 em 1997 para 122 em 2006 e a
receita bruta média dos PSL subiu de R$ 28,6 milhdes para R$ 178,2 milhdes
(TECNOLOGISTICA, 2008), dados que comprovam que cada vez mais as empresas
optam por terceirizar seus servicos logisticos em terras nacionais. Um fator
importante para a consolidacdo desses numeros € a estratégia de segmentacao
adotada por diversas companhias, em face das constantes exigéncias da
globalizagdo. Essa segmentacao, portanto, ndo é somente referente aos canais de
distribuicdo, mas também em fungédo dos servicos que oferecem, dos nichos onde
atuam e dos recursos que possuem. Nos paises em que as atividades logisticas
estdo mais desenvolvidas, existe clara segmentacao no mercado dos PSLs. Ja no
Brasil a estratégia ndo é tado simples, devido a mistura de empresas atuantes no
mercado, somado ao fato de ser uma industria recente (FIGUEIREDO & MORA,
2009). Hertz e Alfredsson (2003), em um trabalho com o intuito de debater como os
PSL se alteram em suas relacbes a fim de cumprir as exigéncias atuais do mercado,
propuseram um modelo de segmentacdo de acordo com o nivel de adaptacao e
solucao de problemas, representado no Quadro 4.

Habilidade de adaptacao a clientes
Relativamente Alta Alta
Habilidade de Alta Desesng’rov'i‘:;ior de 4PL
solucao de .
problemas Relat;\\//atgente PSL tradicional PSL flexivel

Quadro 4: Segmentacao de PSLs de acordo com as habilidades de resolucido de problemas e
adaptacido ao cliente.
Fonte: Hertz e Alfredsson (2003)
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Desse modo, temos na classificagcdo uma possivel diferenciacdo dos PSLs com base
no seu desenvolvimento ao cliente, divididos da seguinte forma:

- Desenvolvedor de servigos: identificado através do oferecimento de servigos
avancados de agregacao de valor na cadeia do cliente;

- PSL tradicional: caracterizado pelo oferecimento de servigos tradicionais, como
armazenamento e distribuicao;

- PSL flexivel: é o PSL que assume as atividades de seus clientes, melhorando a
eficiéncia das atividades logisticas, mas nao desenvolvendo servigos;

- 4PL (Fourth-party Logistics): é a mais avancada forma de atuacdo de um PSL.
Trata-se de uma alta integracdo com o cliente, muitas vezes assumindo todos os
seus fluxos logisticos, desenvolvendo servigcos, realizando a gestao total da cadeia
e, como consequéncia, sendo parte responsavel por seus resultados. Essas

empresas dividem os riscos e recompensas da unido com seu cliente.

Devido ao aumento das exigéncias logisticas expostas nesse trabalho,
principalmente em relagdo ao SCM, algumas empresas fornecedoras de servigos
logisticos tendem a assumir um papel mais completo na cadeia de suprimentos de
seus clientes, ou seja, essas companhias passam a atuar como um 4PL, e
contribuem para a geracao de vantagens competitivas importantes. Oferecendo uma
gama de servicos cada vez maiores, essas prestadoras passaram a ser
consideradas como integradores logisticos, com um papel combinando gestdo e
operacao das necessidades logisticas da cadeia de suprimentos de seus clientes
(SAHAY, 2003). Também denominadas quarterizadores logisticos, elas devem
contar com uma postura de integrador e agente colaborativo na cadeia a qual fazem
parte, o que significa participar da coordenagcdo ao invés de somente prover 0s
servigos logisticos especializados. Conforme advogam Vivaldini & Souza (2006a),

nos préximos anos havera uma tendéncia para solucdes de servicos de 4PLs.

A razao esta na adocdo por parte das organizacbes dos conceitos de maior
integracdo nos processos da cadeia de suprimentos, o que deve exigir prestadores
de servigos nos moldes de um 4PL. Desse modo esses provedores devem oferecer
multiplos servicos de informacdo logistica, conhecimento operacional e
relacionamento, além de atuar diretamente na integracdo dos processos da cadeia
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de suprimentos. Outra atividade importante dessas empresas € o gerenciamento e
coordenacdo das operacOes dos operadores 3PL. Isso significa que ela deve,
quando necessario, integrar o trabalho de outras empresas ao seu, mesmo que
essas sejam companhias concorrentes. Especialmente quando ocorre o sucesso do
relacionamento entre as parceiras, a empresa cliente tende a repassar mais servicos
para o contratado, os quais podem incluir essa gestdo de atividades de terceiros
(BANDEIRA, 2009). Apesar do 4PL conduzir toda operagdo da cadeia de
suprimentos, a empresa contratante deve manter o controle sobre as definicbes de
estratégias e negociacdes com os fornecedores, ou seja, deve ser responsavel pelas

decisbes estratégicas.

Além disso, deve manter um rigoroso controle de desempenho, através de métricas
que reflitam a atuacao da parceira. Isso porque a integracdo com um 4PL facilita o
acompanhamento e monitoramento das atividades repassadas, uma vez que todas
as questdes logisticas sao tratadas com apenas um prestador. No entanto, esse tipo
de relacdo também pode aumentar os riscos inerentes ao movimento, tais como a 0s
problemas de dependéncia, o receio de perder informacbdes-chave do mercado
obtidas através do contato direto com os clientes, 0 maior medo de falhar na selecéao
do operador e, por fim, a maior dificuldade de trocar de fornecedor quando
necessario (LANGLEY et al., 2004). Quando esses itens sao observados, um
integrador logistico se torna parte essencial no processo em que atua, sendo mais
que somente um fornecedor da empresa, € sim um parceiro importante focado nos

ganhos da cadeia como um todo, e ndo somente em seu resultado individual.

2.2.4 Modelos de outsourcing aplicados em projetos de implementacao de

repasse logistico

Na busca pela definicdo de uma abordagem funcional, que possa ser utilizada pelas
empresas para a orientacdo no estabelecimento de uma alianca logistica com um
fornecedor externo, varios modelos ou processos foram identificados na literatura.
Sink & Langley (1997), por exemplo, criaram um modelo composto de cinco etapas,
baseado na revisao da literatura e também em grupos de pesquisa com profissionais
de logistica, conforme demonstrado na Figura 9.
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|dentiﬁ(k'Desenvo| Avaliar as Avaliacao

necessidade alternativas empresas e Implementar continua do

para o viaveis as escolher o 3 OFS—— servico do
outsourcing motivacdes parceiro de conjunta parceiro
logistico logisticas operacoes

Figura 9: Modelo de Sink & Langley (1997) para o outsourcing de servicos logisticos
Fonte: adaptado de Sink & Langley (1997)

Os autores explicam que, em seu modelo, embora as etapas do processo sejam
retratadas em sequéncia, isso nao implica que toda empresa necessite seguir esse
formato, ou que cada etapa seja concluida em sua totalidade antes de a proxima
fase ser iniciada. Nao existe uma relagdo linear entre as etapas do processo de
outsourcing e, uma vez que essas decisées sao tomadas por pessoas, 0 processo é
influenciado pelas realidades de poder, conflito e grau de compromisso. Assim, uma
das atividades importantes para o processo € identificar a necessidade para o
outsourcing logistico, ou seja, verificar se o repasse das atividades é uma opcgéao
vidvel de gestdo para resolver um problema ou atingir uma oportunidade de
mercado. Outra etapa importante é a do desenvolvimento de alternativas viaveis as
motivacdes logisticas. Isso que dizer que, uma vez confirmada a possibilidade do
repasse, a equipe responsavel por essa analise deve apresentar suas conclusdes
para os executivos da empresa, a fim de solidificar o compromisso da organizacao
com o conceito. O propésito do movimento € inicialmente definido de uma forma
global, devendo ser melhor compreendido nessa etapa. Por exemplo, a motivacao
de reestruturar o canal logistico para, simultaneamente, reduzir custos e melhorar os
servigos, deve ser traduzido em objetivos especificos que possam ser facilmente
compreendidos pelo candidato a fornecedor.

Apébs definidas as necessidades especificas, deve-se selecionar o melhor PSL
disponivel, que além de ser capaz de atingir o esperado, possa contribuir com
sugestdes e melhorias de processos. A escolha de um parceiro para as atividades
logisticas conta com critérios normalmente mais rigorosos do que para outras
atividades passiveis de outsourcing. As referéncias fornecidas por clientes atuais,
compatibilidade cultural, solidez financeira, a profundidade de conhecimentos de
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gestao, operacao e flexibilidade de precos e, por fim, a capacidade dos sistemas de
informacao do fornecedor desempenha um papel predominante na escolha. Adiante,
tem-se inicio a etapa de implementacdo da parceria. Essa é a etapa onde serao
iniciadas as operacbes conjuntas, e em que, efetivamente, o relacionamento
colaborativo sera colocado sob julgamento. Naturalmente, por seu carater de
transicdo, essa é uma das etapas mais complexas do modelo e aquela em que os
gestores devem estar mais atentos. Por fim, tem-se o processo de gerenciamento e
avaliacao continua do servico executado pelo parceiro. O resultado dessa fase
determina se o comprador vai buscar uma solucao alternativa, substituir o fornecedor
existente, trazer de volta os servigos para casa ou renovar o contrato em voga (SINK
& LANGLEY, 1997).

Outros modelos importantes também merecem ser citados. Gardner et al. (1994)
desenvolveram um modelo estratégico de formacéo e gestao de parcerias com cinco
etapas: escolha de uma estratégia de parceria, a escolha de um parceiro ou
parceiros especificos, o projeto da parceria, a avaliacado da parceria, e a avaliacao
da estratégia da parceria. Ellram (1995b), por sua vez, apresentou cinco etapas
diferentes para o outsourcing: fase preliminar, identificacdo de potenciais parceiros,
selecionar o parceiro, estabelecer as relagdes e avalia-lo. Ja Stuart (1993) identificou
0s principais fatores para determinar o grau que a parceria deve ocorrer: segundo 0
nivel de recursos comprometidos, o potencial para melhorias de produtividade e
vantagem competitiva, e o nivel de resolucdo conjunta de problemas e partilha de
beneficios. Por fim, Bagchi e Virum (1996) apresentaram um modelo de repasse de
operacodes logisticas composto por 22 etapas. Essas etapas foram agrupadas em

trés fases distintas: identificar a necessidade para a parceria, planejar e administrar
a parceria e, por fim, realizar a gestao das operacdes, avaliacdes e controle.

Para atingir os objetivos desse trabalho o modelo utilizado sera o criado por
Vernalha (2002), composto por quatro etapas sequenciais, conforme descrito no
quadro 5. A opcgao por esse modelo se deve ao fato de ele englobar os principais
conceitos das demais proposicdes mencionadas, de uma forma mais resumida e
global, se abstendo das nuances do processo. Uma vez que o outsourcing € uma

pratica que conta com diversos fatores implicadores, um modelo mais geral
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consegue trazer a tona os principais aspectos do processo, sendo util em diversas

situacdes de repasse de operacoes.

Etapa Descricao

Fase em que uma empresa identifica as razées para abrir mao
de uma de suas atividades e repassa-la para outra empresa.
Motivagao Entre essas razbes possiveis, temos a melhora de seu
desempenho, uma oportunidade de mercado ou o foco na
reducéo de custos.

Uma vez que a empresa definiu que determinada atividade é
Decisdo passivel de outsourcing, essa € a fase em que ela deve
escolher e decidir a contratacdo de um determinado parceiro,
bem como pelo tipo de relacionamento que sera adotado.

Essa é a etapa em que as operacdes serdao efetivamente
repassadas ao fornecedor. Aqui, faz-se importante a gestao
das transformacdes, novidades e conflitos que séo inerentes a
todo novo processo em uma companhia.

Nessa fase, a empresa devera estabelecer e manter processos
que visem a constante afericdo das atividades que sao
Gestéao executadas pelo parceiro, assim como da sua importancia para
o desempenho geral da companhia.

Implementagéo

Quadro 5: Modelo de Vernalha (2002) para o processo de outsourcing na cadeia de
suprimentos.
Fonte: adaptado de Vernalha (2002)

Em relacdo aos fatores motivadores para o processo de outsourcing, é importante
ressaltar que o impeto inicial para a pratica deriva de uma andlise sobre a condicao
da empresa em relacdo a seus concorrentes. Quando existe a percepcado que
determinada atividade ndo esta no mesmo padrdo que o mercado, que ela custa
muito em relagdo ao resultado que proporciona ou que o processo € um potencial
gerador de lucros, existe forte risco que o repasse seja a melhor solugdo. Embora o
conceito de outsourcing seja maior que o simples repasse de operacdes a fim de
reduzir os gastos, especificamente em relagcdao aos servicos logisticos a realidade é
diferente. Boyson et al. (1999) identificaram que a razdo mais frequente para as
empresas realizarem o outsourcing logistico € o foco no corte de custos e no

aumento de receitas.

Esse quadro se confirma também no Brasil onde, segundo pesquisa realizada em
2009 pelo COPPEAD, a grande maioria das empresas acredita que ao repassar
suas atividades logisticas a um PSL, a fornecedora poderia gerar economia, devido



70

a sua maior habilidade e conhecimento para aperfeicoar suas operacdes. Os demais
motivos para as empresas realizarem o outsourcing em territério nacional sdo, em
ordem de importancia: focar no seu core business, aumentar os niveis de servico
logistico, ter maior eficiéncia nas atividades, reduzir o investimento em ativos e
adquirir maior flexibilidade nas operagdes logisticas. Ainda, realizar servigcos
especializados de maior valor agregado, aumentar o controle das atividades
logisticas, expandir mercados e melhorar as tecnologias de informagdes utilizadas,
sdo os demais impulsionadores do repasse de atividades logisticas. Faz-se
importante ressaltar que esses motivadores, entretanto, diferem para cada setor da
economia. Em empresas do segmento quimico e petroquimico, 0 maior motivador €
a reducao de custos. Ja entre as empresas dos setores de bebidas, papel e celulose
e material de construcao e decoracao, um dos fatores mais importantes é o aumento
dos niveis de servigo logistico (BARROS, 2009). Esses dados exemplificam o
carater estratégico da motivagdo para o outsourcing, uma vez que cada segmento

econdmico busca resultados diferentes quando opta pela pratica.

Uma vez que entre os maiores motivadores para o outsourcing estd o aumento de
receitas, as empresas que decidem por este movimento podem preferir fornecedores
que oferegcam niveis de servigo excepcionais a seus clientes, que cobrem pregos
baixos e que tenham alcancado uma sélida estabilidade financeira (BOYSON et al.,
1999). Como a juncao de todos esses atributos em uma mesma companhia é muito
dificil de ser encontrada, no processo decisério o objetivo da contratante deve ser o
de selecionar a melhor alternativa de PSL, de acordo com as suas particularidades e
necessidades. Para isso, faz-se importante que o0s objetivos que se pretende
alcancar através do outsourcing estejam bem definidos durante toda a conducéo do
processo de selecdo. A analise dos postulantes a parceiro deve levar em conta
esses atributos, que devem ser mais importantes que o valor de contratacdo do
servico. O provedor escolhido ndo deve ser necessariamente aquele que ofereca,
por exemplo, a maior flexibilidade de servicos logisticos, os menores custos ou 0s
melhores recursos humanos, mas sim aquele que proporcione a melhor relagao
entre os diversos fatores relevantes para a tomada de decisdo. A definicdo quanto a
esses atributos é especifica do processo decisério realizado em cada empresa e,
assim, pode apresentar variagdes de acordo com 0s objetivos e caracteristicas que
direcionam sua decisao (IANEZ & CUNHA, 2006).
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Quanto ao tipo de relacionamento a ser adotado, a decisdo deve partir do
pressuposto que ha um grau variavel de integracao entre os parceiros. Lambert et al.
(1999), em um artigo pioneiro denominado “Building successful logistics
partnerships”, identificaram trés niveis de parceria ou integracdo e os rotularam de
Tipo I, Tipo Il e Tipo lll. Na parceria Tipo |, as organizagdes envolvidas reconhecem
umas as outras como parceiros €, de uma forma limitada, coordenam as atividades e
o planejamento conjuntamente. O relacionamento tem geralmente um foco de curto
prazo e envolve apenas uma divisdo ou area funcional dentro de cada organizagao.
Ja as relacbes do Tipo Il sdo aquelas as quais as empresas envolvidas evoluem da
coordenacado de atividades para a integracao de atividades. Embora ndo se espere
que o relacionamento dure para sempre, a parceria tem um horizonte de longo
prazo. Também, nesse caso, multiplas divisdes e fungdes dentro da empresa estao
envolvidas na parceria. Por fim, a parceria do Tipo Il ocorre quando as empresas
partilham um nivel significativo de integracdo. Cada empresa vé a outra como uma
extensdo de sua propria e, normalmente, esse relacionamento ndo conta com uma
data previamente estipulada para seu término. Assim, fica claro que algumas
parcerias envolvem vinculos muito estreitos e significativos, enquanto outras
refletem um menor grau de integracdo. Quando a empresa fornecedora tem
capacidade para superar as necessidades de seus clientes, criando valor para suas
operacdes, os autores advogam que a parceria do Tipo Il é mais adequada. Ja
quando ela tem somente a capacidade de realizar as atividades as quais foi
contratada, sem possibilidade de inovagdo ou agregacéao de valor, se justifica um

relacionamento do Tipo I.

Ainda segundo o modelo escolhido para essa dissertacao, apds a decisdo quanto ao
melhor parceiro para a realizacdo dos servicos logisticos, bem como o tipo de
relacionamento que ira se estabelecer, chega-se o0 momento de implementar a
parceria, ou seja, 0 momento em que a fornecedora assumira a responsabilidade
pelas atividades de sua cliente. Embora se possa supor que o relacionamento
comeca na data e horario especificado no contrato formal, isso nem sempre é o
caso. Na verdade, ele pode iniciar na fase de decisédo e selecao de fornecedores, e
esse conhecimento mutuo pode desempenhar um papel importante na escolha de
um PSL. De qualguer modo, independente do momento preciso de inicio da
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parceria, a fase de implementacdo demanda uma abordagem estruturada, e um
plano de transicdo formal é obrigatério para um repasse efetivo de operacdes
logisticas (SINK & LANGLEY, 1997). Uma vez que nessa fase se concentra o foco
da pesquisa conduzida para esse trabalho, seus aspectos e desafios serdo
abordados mais profundamente no préximo tépico.

Por fim, o Ultimo estagio para a conducao do processo de repasse de atividades é a
fase de gestdo. A fim de garantir a perenidade da parceria, bem como a qualidade
de seus resultados, sdo necessarios os processos de frequente avaliacdo e melhoria
continua. Esses fatores sdo importantes porque, inicialmente, asseguram
informagdes para a efetiva tomada de decisdo em relagdo ao desempenho da
parceria, seus beneficios, suas dificuldades e oportunidades. Também, porque
fornecem um panorama para as decisdes futuras da empresa contratante,
especialmente em relagdo a possibilidade de expansao do repasse de atividades.
Nesse sentido, um ponto fraco que frequentemente pode ser constatado € a
auséncia de evidéncias na forma de documentacdo a respeito de objetivos,
decisdes, atividades e conclusdes obtidas ao longo do processo de outsourcing
(VERNALHA, 2002). A avaliacdo e controle da parceria também sdo necessérios
para o desenvolvimento e melhoramento do trabalho do fornecedor.

Isso porque é importante que o servigo prestado pelo PSL contenha mecanismos
que orientem sua gestao, e o guie para o nivel de servico esperado pelo seu cliente,
ou seja, o PSL deve contar com parametros que possam lhe indicar os rumos que
sua empresa deve tomar para a realizacao eficaz de sua funcao. Esses dados irdao
guiar os profissionais que executam as operacdées em nome da empresa, no intuito
de saberem os padrées com que devem trabalhar, permitindo corre¢cées durante a
execucao e ajustes as necessidades da contratante. O desempenho da parceria
pode também ser avaliado por indicadores ligados a operacionalizacéo dos servicos
contratados. A partir desses indicadores, é possivel estabelecer uma linguagem
comum entre todos os agentes envolvidos no processo. Isso acaba por deixar claro
quais sao os objetivos do negdcio e quem sao seus respectivos responsaveis,
mantendo o nivel de servigo prestado nos padroes esperados pela empresa cliente e
agregando valor em suas atividades logisticas (VIVALDINI & SOUZA, 2006b).
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2.2.5 Aspectos e desafios na fase de implementacao do outsourcing

A fase de implementacdo do outsourcing logistico € considerada a mais complexa
entre as quatro descritas, e também a que mais traz desafios aos gestores. Assim,
faz-se importante entender quais sdo seus aspectos relevantes, bem como seus
desafios conhecidos. Lambert et al. (1999) mencionam que diversos autores
propuseram modelos no intuito de auxiliar os gestores na sele¢do de um provedor de
servicos. Porém, também notaram que esses modelos ndo se debrucam sobre
questbes relativas a implementacdo da parceria, como a sistematizacao desse
processo e o tipo de relacdo a ser escolhida. Em outras palavras, os modelos néo
mostram claramente qual é o tipo mais adequado de relacionamento de repasse,
nem quais séo os fatores a serem observados para o0 sucesso da implementacéo da
parceria. De fato, mesmo apds tomada a decisdo pelo outsourcing e selecionado o
melhor PSL disponivel, a questdo fundamental de como a relacdo deve ser
estruturada permanece. De nada adianta realizar eficientemente as etapas
anteriores se na hora em que o relacionamento sera colocado em pratica a empresa
cliente nao estiver preparada para superar as dificuldades que possam ocorrer. Sem
esse entendimento, o repasse pode ser tardiamente entendido como infrutifero,
podendo causar transtornos consideraveis a imagem e ao relacionamento da

empresa perante seus clientes.

Por esse motivo, Foster (1998) sugere que, antes do desenho do contrato e do
efetivo estabelecimento da parceria, uma carta de intengbes seja desenvolvida.
Nessa carta devem ser firmadas as condi¢cdes e procedimentos a serem adotados
pelas partes na fase de implementacédo das operacdes repassadas. Ainda, o autor
advoga que a preparagdo do contrato final se inicie somente apds seis meses de
operagdo conjunta. Naturalmente, existe a impossibilidade de previsédo de todos os
cenarios em contratos de longo prazo. Porém, a proposta permite que, antes da
elaboracao final do compromisso, as partes se conhecam e compreendam como
estd a qualidade da operacdo logistica. Ainda, através dessa abordagem os
envolvidos na confeccao do contrato podem identificar melhor as particularidades da
relacdo, e elaborar um documento especifico para o caso, com mecanismos de
arbitragem que atendam as necessidades do cliente e que sejam vantajosos para o
operador logistico. Portanto, o estabelecimento dessa carta de intencbes pode
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aumentar a probabilidade do sucesso da fase de implementacdo do outsourcing,
sendo uma opcéao a ser considerada.

No que concerne a operacionalizacao da fase de implementacao, ela demanda que
a contratante desaprenda e reaprenda diversos conceitos sobre gestdo de recursos.
Sao necessarias novas habilidades e novos estilos de comportamento através de
toda a organizacao (BRUECK, 1995). A empresa fornecedora e sua cliente terdo que
trabalhar juntas para enfrentar os novos desafios no planejamento e
operacionalizacdo de suas atividades, compreendendo o papel de cada uma para
esse fim. As informacdes operacionais, técnicas, sociais e estratégicas deverao ser
trocadas constantemente, e as mudangas em procedimentos que haviam sido
identificados como nao eficientes devem ser administradas. Geralmente, as partes
também identificam e implementam planos para obter melhorias incrementais e,
assim, cria-se confianca acerca das capacitacbes do parceiro. Na fase de
implementacdo ha também o inicio de processos que envolvem o projeto de
sistemas operacionais, bem como o projeto de sistemas gerenciais. O primeiro
apodia-se, basicamente, na definicdo do binbmio meta-método como base para
avaliacao da diferenca entre a qualidade de servico efetivamente prestado pelo
operador logistico e a qualidade de servico esperada pelo cliente. Desse modo,
quanto menor essa discrepancia, maior sera o sucesso operacional da parceria. Ja o
projeto de sistemas gerenciais apodia-se na definicao de quatro politicas basicas para
a relagdo de parceria: a troca de informacdes, os investimentos em ativos diferidos,
o compartilhamento de riscos e, por fim, os beneficios e a formalizacao contratual.
Quanto a politica de investimentos, ela deve refletir o grau de envolvimento de cada
empresa na aquisicdo e operagao de ativos (como armazéns e veiculos) € no
treinamento de recursos humanos, estando amparada no conceito de
compartilhamento de riscos e beneficios (FLEURY & WANKE, 1997).

E importante notar que, mesmo com todas essas providéncias, a fase de
implementagéo da parceria estabelecida mediante o acordo de outsourcing contém
riscos proprios. Isso porque nao se pode esquecer que esse € um relacionamento
entre cliente e fornecedor, que traz consigo diversos aspectos inerentes a cultura de
cada empresa. Essas culturas serao colocadas frente a frente, mediante ao trabalho

conjunto, visando o cumprimento das atividades combinadas. Em uma tentativa de
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definir os desafios mais comuns ao processo de implementacdo de parcerias,

Monczka (1998) listou-os como sendo:

Problemas com a capacitacdo do fornecedor, relativos a qualidade de seu
trabalho, seu tempo de ciclo, tecnologia em uso, e custos fixos;

Problemas relativos ao gerenciamento da implementacdo, como objetivos a
serem atingidos, determinacgéo de priorizacao de tarefas e desempenho;
Desvios de ética envolvendo, principalmente, a propriedade da informacgao e a
exagerada dependéncia do prestador de servico;

Riscos de mercado, como a criagcdo inadvertida de um concorrente e a

transferéncia de know-how para a concorréncia.

Outros riscos dessa fase podem ser:

Estabelecimento de um cronograma nao realista para as etapas a serem
vencidas na implementacéo, por inabilidade do contratante ou pelo anseio do
fornecedor em parecer eficiente;

Falta de um plano de transicéo para funcionarios da empresa contratante, em
relacdo as atividades que desempenhavam e que estdo sendo repassadas;
N&o conseguir resolver os problemas operacionais antes de passar para 0s
aspectos juridicos do contrato em vigéncia;

Nao treinar e nem informar o PSL quanto aos elementos criticos dos

processos da empresa, causando falta de cuidados adequados.

Outra acdao que precisa ser tomada pela empresa contratante € motivar seus

funcionarios a compartilhar informagdes, a fim que a fornecedora possa se integrar o

mais rapidamente possivel as novas operag¢des. Essa é uma das necessidades mais

dificeis da etapa, uma vez que o repasse pode gerar reacdes negativas no pessoal

mais envolvido com as funcdes afetadas, em virtude do medo do corte de posicdes

de trabalho e da rejeicdo as mudancas. Entre essas reacdes negativas estdo a

desconfianca, o estresse, a agressividade, o desanimo, o isolamento e até a
sabotagem (ROTHERY & ROBERTSON, 1995). Outro ponto importante a ser
considerado € a integracdo entre os sistemas de informacdo das empresas

parceiras.
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A troca de dados deve ser realizada constantemente, e equipes especializadas nas
duas empresas devem ser responsaveis pela continuidade dessa interface. Devido
ao carater heterogéneo dos sistemas existentes atualmente, o fluxo de informagdes
entre as companhias pode ser bastante complexo e, além de planejado previamente,
deve ser constantemente verificado. O ndo estabelecimento de uma politica para
troca de informagdes pode causar impactos principalmente no grau de afinidade do
relacionamento, uma vez que esse € um item essencial para a operacao conjunta
(HEIDE & JOHN, 1990).

Em uma descrigdo sobre as atividades que devem ser monitoradas a fim de mitigar
os riscos da fase, Sink & Langley (1997) mencionam que, inicialmente, deve-se
contar com um plano de transicdo, escrito mutuamente pelo contratante e
fornecedora. Esse documento deve especificar a cadeia de comando em ambas as
organizagdes, assim como 0s pontos de contato importantes, recursos a serem
empregados ou compartilhados e os processos que serdo assumidos. Ainda, deve
conter a descricdio de como serdo manipulados os dados da contratante, o
calendéario dos eventos de transicdo e, por fim, um procedimento para lidar com
tarefas nao identificadas previamente nesse plano. Esse documento € uma das
ferramentas mais importantes para a bem sucedida conducgéo da etapa. Os autores
ainda lembram que, embora grande parte da relacdo entre as empresas ira envolver
0 pessoal operacional, é importante que os lideres das equipes de transi¢cao de cada
companhia estejam disponiveis para resolver rapidamente qualquer problema que
possa colocar em risco o relacionamento. Com esse intuito, reunidées formais devem
ser realizadas com frequéncia entre os parceiros durante toda a duracdo da
implementacdo, a fim de assegurar que 0 processo transitério seja 0 mais
transparente possivel aos clientes da organizacao contratante, ou seja, que esses
consumidores nao percebam nenhuma alteracdo nos niveis de servico que estao

acostumados.

Outra acéo a ser tomada € a disponibilizacdo de um treinamento pré-implementacao
aos funcionarios da empresa contratante. Essa educacgao visa garantir que todos os
colaboradores estarao prontos para assumir 0s novos papéis que desempenharao a
partir da nova configuracdo. E importante ressaltar que, se o desempenho do
parceiro for baixo ou sua capacidade de arcar com as atividades se revelar
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insuficiente, a empresa contratante devera continuar seus servigos proprios, até que
os problemas sejam resolvidos. Por fim, as atividades que sdao menos visiveis para
os clientes da empresa contratante devem ser as primeiras a serem assumidas pelo
fornecedor. Isso possibilita que a prestadora de servigo e sua contratante possam se
adequar aos poucos aos nhovos processos, evitando que qualquer alteracao seja
percebida nos niveis de servigo (SINK & LANGLEY, 1997).

2.3 Geréncia de Projetos

Os avancgos tecnoldgicos, o crescimento da globalizacdo e o aumento das
exigéncias dos consumidores, entre outros aspectos, criaram a necessidade de
rapidas mudancas nos processos de negdcio das empresas. Da mesma forma que
impulsionaram a ascensao e o desenvolvimento da logistica no meio empresarial,
esses fatores criaram também outras necessidades e outras oportunidades para a
geragao de vantagens competitivas. Diante desse cenario, faz-se importante que
projetos sejam criados e bem administrados, a fim de ajudar as empresas a se
adaptarem aos novos parametros dos mercados em que atuam. O conceito de
projeto tem-se alterado nos ultimos anos, a fim de estabelecer um entendimento
comum dentro das empresas que o utilizam. Por conterem conjuntos de idéias,
essas definicbes revelam caracteristicas, semelhancas e diferencas entre elas,
assim como as peculiaridades de cada ambiente a que se referem (CARVALHO &
RABECHINI JR, 2008).

Segundo Chapman & Ward (1997), um projeto € um esforco no qual recursos
humanos, materiais e financeiros sdo organizados de uma nova forma, a fim de
atingir um Uunico escopo de trabalho de uma dada especificagdo, dentro de
limitac6es de custo e tempo. Seu proposito é obter uma Unica e benéfica mudanca,
através da entrega de objetivos quantitativos e qualitativos. Ja& Tuman (1983) define
projeto como um uma organizacdo de pessoas, reunidas no intuito de atingir um
propésito e objetivo especifico. Ele envolve gastos, acdes Unicas ou
empreendimentos de altos riscos, e deve ser completado em uma determinada data
e dentro de alguma expectativa de desempenho. Assim, independente das
especificidades de sua definicdo, um projeto € uma ferramenta importante para
realizar qualquer atividade de mudanca ou criacdo de produtos e servicos, e que
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envolve diversos esforcos para ser concretizado. Para atingir seu objetivo dentro das
restricdes apresentadas, ele deve contar com um ou mais gestores, dependendo de
sua complexidade, que orientem e trabalhem na coordenagdo de todos seus

recursos e requerimentos.

Por esse motivo, as empresas passaram a reconhecer a importancia da gestdo de
projetos (project management) tanto para seu futuro quanto para seu presente. Essa
disciplina abrange o planejamento, a programacéo e o controle de diversas tarefas,
que devem ser integradas de forma a atingir seus objetivos com éxito, gerando
beneficios aos participantes do projeto (KERZNER, 2004). A geréncia de projetos
tem demonstrado eficacia por se dedicar a melhorar o desempenho de muitos tipos
de organizacdes, tanto em processos internos quanto para desenvolver e manter

vantagens competitivas no mercado (FRAME, 1999).

2.3.1 Desenvolvimento da gestao de projetos

Apesar de, em sua forma moderna, a gestdo de projetos ter comecado a se
desenvolver somente apenas algumas décadas atras, esse ndao é um assunto novo
no ambiente empresarial. Sisk (1998) lembra que um dos primeiros grandes projetos
conhecidos ocorreu nos EUA, no inicio dos anos 1870, com a construgao da ferrovia
transcontinental. Nesse projeto, os empresarios se viram confrontados com a dificil
tarefa de organizar o trabalho manual de milhares de trabalhadores, bem como com
a fabricacdao e montagem de quantidades muito grandes de matéria-prima. Ja perto
da virada do século, Frederick Taylor (1856-1915) comecou seus estudos
detalhados sobre o trabalho. Ele aplicou o raciocinio cientifico na analise do tema,
demonstrando que ele poderia ser analisado e melhorado, desde que focado
somente em suas partes elementares. Para as industrias, até entdo, a Unica maneira
de melhorar a produtividade era exigir mais horas de trabalho de seus funcionarios.
Um dos ajudantes de Taylor, Henry Gantt (1861-1919), estudou detalhadamente a
ordem das operagdes no trabalho. Suas pesquisas deram origem a ferramenta
chamada Grafico de Gantt, um formato padrdo para exibir a escala de tempo do

projeto, listando suas atividades e suas respectivas datas de inicio e fim.
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Naquela época, os gestores desenhavam o grafico a mao para exibir as tarefas do
projeto e seus respectivos tempos, ajudando-os a planejar e revisar todo seu
trabalho (SCHWALBE, 2009). Nas décadas que antecederam a Segunda Guerra
Mundial, as abordagens de marketing, psicologia industrial e relacdes humanas
comecaram a tomar lugar como parte integrante da gestdo empresarial. Apds a
Segunda Guerra Mundial, a complexidade dos projetos e uma diminuigdo da oferta
de trabalho em tempo de guerra exigiram novas estruturas organizacionais.
Diagramas de rede chamados graficos PERT (Program Evaluation and Review
Technique) combinados com o método de caminhos criticos (Critical Path Method —
CPM) foram introduzidos, dando aos gerentes maior controle sobre projetos
complexos (SCHWALBE, 2009). No inicio dos anos 1960, a teoria de sistema geral,
preconizada por Karl Ludwig von Bertalanffy (1901-1972), comecou a ser aplicadas
nos estudos empresariais. Essa visdo da empresa como um sistema implica que,
para uma empresa sobreviver e prosperar, todas as suas partes funcionais devem
trabalhar em conjunto para atingir metas especificas, sendo organizadas e
acompanhadas (SISK, 1998).

Assim, nas décadas seguintes, essa abordagem gerou a disciplina de
gerenciamento de projetos, focada nos meios de atingir os objetivos da empresa.
Apesar de varios modelos de negécios se desenvolveram durante esse periodo,
todos eles compartilharam uma estrutura comum: que o projeto € gerido por um
gerente de projetos, que reine uma equipe e garante a integracdo e comunicacao
do fluxo de trabalho horizontalmente entre os diferentes departamentos (SISK,
1998). No final do século XX, gestores de praticamente todas as industrias
estudavam e aplicavam os diferentes aspectos da gestdo de projetos em seus
negoécios. Esse desenvolvimento foi liderado, principalmente, pelo Project
Management Institute (PMI)®, instituto fundado em 1969, sem fins lucrativos, cujo
principal objetivo é difundir os conhecimento da gestao de projetos e promover o
exercicio ético e profissional dessa atividade. Desde 1996 a entidade produz e edita
0 guia Project Management Body of Knowledge (PMBOK), um documento que
sistematiza o campo da administracdo de projetos, contribuindo para a criagcdo de

® Para maiores informagdes consulte <www.pmi.org>



80

uma linguagem comum aos envolvidos e fornecendo bases para programas de

treinamento e educacédo em administracao de projetos (PINHEIRO et al., 2006).

O guia reune um conjunto de boas praticas em geréncia de projetos, constituindo
uma das mais utilizadas bases do conhecimento da disciplina no meio empresarial.
E importante notar que o PMI ndo é a Unica organizagdo que se propde a estudar e
pesquisar a gestdo de projetos. Fundado em 1965, o IPMA (International Project
Management Association) € um instituto suico, que agrega membros em diversos
continentes e tem como objetivo difundir a cultura de gerenciamento de projetos
para o ambiente empresarial e seus profissionais (MARTINS, 2007). Ja o Office of
Government Commerce (OGC) € uma entidade independente do Ministério do
Tesouro Britanico, cujo intuito € apoiar o processo de contratacdo e aquisicdo de
organizacbes do setor publico do Reino Unido. Essa entidade também atua
promovendo as melhores praticas de projetos, programas, gerenciamento de
servicos e riscos (OGC, 2010). Apesar da relevancia desses institutos para o
desenvolvimento do tema, o PMI é a organizacdo mais reconhecida em sua area de
atuacao, contando com mais de 500.000 membros, publicacdes de revistas e
journals, diversas certificacdes de carreira e quatro edicoes de seu PMBOK, que
vém sendo utilizado como guia oficial pela grande maioria das grandes empresas em
seus projetos (PMI, 2010). A sofisticacao e efetividade que essas ferramentas estao
sendo usadas tém influenciando a forma como as organizagdes fazem negécios e
usam seus recursos, resultando em uma maior velocidade e acuracidade frente aos
novos desafios (SCHWALBE, 2009).

2.3.2 Triplice restricao em gerenciamento de projetos

Na maioria dos projetos existem questdes conflitantes, que devem ser gerenciadas a
fim de conseguir atingir seus propésitos de execucado. Nesse sentido, as restricoes
mais comuns as quais gerentes de projeto se deparam sao a falta de tempo para
executar a tarefa proposta, a complexidade do trabalho necessario e orgcamentos
nao adequados para seu desenvolvimento. Essas limitagées sado conhecidas como o
conjunto das triplices restricoes em gerenciamento de projetos, conforme
demonstrado na figura 10. A fim de atingir o resultado esperado, o gestor do projeto
deve considerar seu escopo, tempo e custo, balanceando-os a fim de atingir o
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equilibrio para o resultado final. Strauss (1997) menciona que a falta de
compreensdo de como esses fatores se relacionam movem o gerente para um

comportamento reativo, onde conseguira somente responder a crise do momento.

.---“ Ll R

Figura 10: Triplice restricao em gerenciamento de projetos
Fonte: elaboragéo prépria

Os trés fatores interagem constantemente em um projeto, alterando sua prioridade e
variando de importancia conforme ele caminha em direcdo a seu objetivo. Porém,
alterar um dos itens ocasiona, consequentemente, a alteracdo dos outros dois
fatores. Por exemplo, os recursos financeiros e de tempo do projeto ficam mais
escassos conforme ele avancga e, se néo tiver sido bem gerenciado até entao, seu
escopo pode ser comprometido. Essas alteracdes também podem ocorrer a pedido
do cliente, em qualquer fase do projeto. Como um projeto pode ser criado dentro da
empresa, com funciondrios préprios ou terceirizados, entende-se como cliente do

projeto a organizacao que é beneficiada por ele.

Assim, se um cliente solicita que se aumente a abrangéncia de um projeto de
implantagdo, por exemplo, isso necessariamente aumentara o tempo e o custo
desse projeto. Do mesmo modo, se o orcamento for diminuido, 0 escopo e o tempo
necessario a conclusdo do trabalho serdo afetados. Ao compreender como esses
fatores interagem, o gestor tem uma perspectiva objetiva do processo de
desenvolvimento do projeto, e pode atuar nas decisdes sobre eles. Desse modo, 0s
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gerentes devem estar cientes sobre qualquer acdo efetuada no projeto, e devem
observar as particularidades de cada restricdo, conforme descrito por Padilha et al.
(2004):

Tempo. O tempo de um projeto refere-se a seu cronograma, especialmente a data
final para término da tarefa. Essa data ira depender da natureza do projeto,
combinada com a disponibilidade de recursos humanos e financeiros para sua
conclusao. A anadlise de tempo foca na decomposicao do projeto em tarefas, bem
como com a interligacdo dessas. O produto dessa analise € o sequenciamento das
atividades, com suas respectivas datas de inicio e de término, e suas folgas entre
cada atividade. Para essa definicdo, o gestor do projeto deve considerar, entre
outros aspectos, quanto tempo o trabalho levara para ser concluido, qual é o
cronograma inicial do projeto e como a equipe do projeto ird verificar seu
desempenho em relacdo ao tempo. Também deve se preocupar em identificar quem,
em nome de seu cliente, aprovara alteracbes no cronograma se necessario
(SCHWALBE, 2009).

Escopo. O escopo do projeto refere-se ao que devera ser desenvolvido, criado ou
modificado. E o propdsito do trabalho a ser realizado, em relacdo a sua grandeza e
complexidade. A definicdo do escopo engloba a especificacao de seus requisitos, ou
seja, a definicdo dos objetivos que o projeto devera atingir para seu cliente. A
definicdo do produto final possibilitara a determinacéo inicial do nimero de pessoas
necessarias para produzir o resultado, as habilidades necessarias dessas pessoas,
os tipos de equipamentos necessarios e, por fim, quanto tempo levara para
completar o projeto com seu provavel custo (PADILHA et al., 2004). Por sua vez,
Schwalbe (2009) corrobora que para essa tarefa o gestor deve considerar quais
atividades serdo feitas como parte do projeto, qual produto Unico, servico ou
resultado espera o cliente ou patrocinador do servico e como O escopo sera
verificado durante a execuc¢ao do projeto.

Custo. Os custos de um projeto ndo se referem somente aos recursos financeiros
necessarios a sua conclusdo, mas também as suas necessidades de recursos
humanos. A andlise de custos se preocupa, inicialmente, em adequar as datas
definidas na analise de tempo a disponibilidade de recursos humanos. Para isso
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utilizam-se as folgas de tempo entre as atividades, que nem sempre sao
suficientemente extensas para a completa adequacdo entre datas e recursos. O
produto da analise de custos € uma nova programacao das atividades, em que a
utilizacdo dos recursos esta em niveis compativeis a sua disponibilidade. Nessa fase
também se considera quanto dinheiro esta disponivel para ser gasto no projeto e
como esse orcamento sera aplicado em pessoas, materiais e equipamentos. Assim,
o gestor do projeto se preocupa, entre outros fatores, com o custo para completar o
projeto e como ele sera verificado durante toda a execucao do trabalho. Também
identificard quem, em nome de seu cliente, podera aprovar alteracées no orcamento
inicial (SCHWALBE, 2009).

Para ser considerado bem sucedido, portanto, um projeto deve ser concluido no
tempo planejado, de acordo com o que foi orcado e atendendo todas as
especificacées do cliente, gerando sua satisfacdo. Embora os elementos da tripla
restricdo descrevam como os elementos basicos de um projeto se relacionam,
existem outros fatores que também desempenham papéis importantes para a
conclusao satisfatéria de um projeto. A qualidade é, muitas vezes, considerada um
fator chave em projetos, tanto quanto a satisfacao do cliente ou do patrocinador do
projeto (SCHWALBE, 2009). Essa visao considera que de nada adianta entregar um
projeto respeitando seu tempo, escopo e custo, se o resultado final ndo contar com
uma qualidade aceitavel. Alguns autores, na verdade, mencionam que existe uma
restricdo quadrupla em gerenciamento de projetos, adicionando-se a qualidade e
criando um losango de restricoes. Nesse losango, composto de custo, tempo,
escopo e qualidade, as expectativas do cliente estdo reunidas ao centro da
representacdo, o que indica que suas exigéncias vao além da simples entrega do
produto final (LAUNI, 1999).

Outros autores advogam que as consideracbes sobre a qualidade, incluindo a
satisfacao do cliente, devem ser inerentes as definicbes de escopo, tempo e custos
de um projeto. Nesse sentido, se uma equipe de projeto imagina que conseguiu
balancear de forma adequada as restricdes triplas de um projeto, mas nao cumpriu
com as normas de qualidade ou nao satisfez a necessidade seu cliente, & porque 0s
fatores ndo foram tratados de forma adequada, e o projeto ndo pode ser
considerado bem sucedido (SCHWALBE, 2009). Desse modo, é importante que os
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resultados esperados pelo cliente, ou 0 escopo do projeto, estejam bem claros a
todos envolvidos nas atividades. Para isso, o gerente de projeto deve se comunicar
frequentemente com seu cliente, durante todas as fases do trabalho, garantindo que

as expectativas geradas sejam atendidas.

O grande desafio € administrar as mudancas durante todo o ciclo de vida do projeto,
mantendo o tridngulo ou o losango de restricoes intacto. Nesse sentido, o PMI
(2004) indica que os gerentes de projetos tém como responsabilidade a identificacao
das necessidades do projeto, o estabelecimento de objetivos claros e alcangaveis, o
balanceamento das demandas conflitantes de qualidade, escopo, tempo e custo e,
por fim, a adaptacao das especificacoes, dos planos e da abordagem as diferentes
preocupacoes e expectativas das diversas partes interessadas. Os conceitos e
definicbes do PMBOK os ajudam nessa tarefa, fornecendo ferramentas para lidar

com essas e outras possiveis restricdes de um projeto.

2.3.3 Conceitos e definicoes do PMBOK em gerenciamento de projetos

Para um gerenciamento de projetos eficaz, faz-se necessario que a equipe envolvida
compreenda e utilize o conhecimento e as habilidades de pelo menos cinco areas de
especializagdo: o conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos,
conhecimento, normas e regulamentos da area de aplicacdo do projeto,
entendimento do ambiente no qual o projeto estd inserido, habilidades de
gerenciamento geral e, por fim, habilidades interpessoais. O conjunto de
conhecimentos em gerenciamento de projetos consiste na soma dos conhecimentos

da profissdo de gerente de projetos (PMI, 2004).

Assim como em outras profissdes, esses conhecimentos pertencem aos
profissionais e académicos que os estudam e os aplicam. Desse modo, o principal
objetivo do guia PMBOK ¢é identificar um subconjunto desse conjunto de
conhecimentos, denominado subconjunto de boas praticas em gerenciamento de
projetos. O termo boa pratica indica que existe acordo geral de que a aplicacao
dessas habilidades, ferramentas e técnicas podem aumentar as chances de sucesso

em projetos.
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Porém, isso nao significa que esse subconjunto devera ser sempre aplicado
uniformemente em todos os projetos. O gerente do projeto é responsavel por
determinar o que é adequado para um trabalho especifico, dependendo das diversas
caracteristicas Unicas que o compde. Assim, o conhecimento de gerenciamento de

projetos descrito no guia PMBOK consiste em:

e Definicdo do ciclo de vida do projeto;
¢ |dentificacdo dos cinco grupos de processos de gerenciamento de projetos;

e Separacao dos processos em nove areas de conhecimento.

A organizacdo ou os gerentes de projetos podem dividir seus projetos em fases
distintas, para oferecer melhor controle gerencial e obter ligacdes adequadas com as
operacdes em andamento. Coletivamente, essas fases sdo conhecidas como o ciclo
de vida do projeto. Esse ciclo de vida define marcos que conectam o inicio de um
projeto ao seu final, e suas fases ndo sao iguais aos cinco grupos de processos de
gerenciamento de projetos. A transicdo de uma fase para a outra, dentro do ciclo de
vida de um projeto, normalmente é definida por alguma forma de transferéncia
técnica ou entrega como, por exemplo, a entrega de um subproduto ou a concluséo
de uma etapa de um servico. Nao existe uma Unica melhor maneira para definir um
ciclo de vida ideal para um determinado projeto. Algumas organizagdes estabelecem
politicas que padronizam todos os projetos com um unico ciclo de vida, enquanto
outras permitem que a equipe de gerenciamento de projetos escolha o ciclo de vida

mais adequado para cada projeto (PMI, 2004).

Porém, a maioria dos ciclos de vida compartilha algumas caracteristicas comuns. A
primeira € que suas fases sdo sempre sequenciais e definidas por algum formulario
de transferéncia de informacdes técnicas ou de entrega de componentes técnicos.
Ja a segunda é que os niveis de custos e de pessoal sdo baixos no inicio, atingem o
valor maximo durante as fases intermediarias e caem rapidamente conforme o
projeto é finalizado. Essas fases também podem ser subdivididas em subfases,
devido a restricbes de tamanho, complexidade, nivel de risco e fluxo de caixa. Por
fim, a definicdo do ciclo de vida do projeto também ira identificar quais acdes de
transicdo serdo necessarias ao final do projeto, a fim de conectar seus resultados as
operagOes em andamento da organizagdo (PMI, 2004).
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O gerenciamento de projetos é realizado através de processos, usando
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas que recebem entradas e geram
saidas. Um processo é um conjunto de acbdes e atividades inter-relacionadas,
realizadas para obter um conjunto pré-especificado de produtos, resultados ou
servicos. Uma das tarefas basicas para todo projeto é que sua equipe selecione os
processos adequados dentro dos grupos de processos de gerenciamento de
projetos, necessarios para atender aos objetivos do trabalho. Isso nao significa que
esses conhecimentos, habilidades e processos descritos devam ser sempre
aplicados uniformemente em todos os trabalhos (PMI, 2004).

O gerente de projetos, em colaboracdo com sua equipe, € sempre responsavel pela
determinacdao dos processos relevantes a seu projeto e de seu grau de rigor. Na
verdade, € recomendavel que os gerentes de projetos considerem cuidadosamente
a abordagem de cada processo e das entradas e saidas constituintes de cada um.
Esses processos sdo agregados em cinco grupos, definidos como os grupos de
processos de gerenciamento de projetos (PMI, 2004):

e Grupo de processos de iniciacao: define e autoriza o projeto ou uma fase;

e Grupo de processos de planejamento: define e refina objetivos, planejando a
acao necessaria para alcancar os objetivos e 0 escopo do projeto;

e Grupo de processos de execucgdo: integra pessoas e outros recursos para
realizar o plano de gerenciamento do projeto;

e Grupo de processos de monitoramento e controle: mede e monitora o
progresso para identificar variagbes em relagdo ao plano de gerenciamento
do projeto, de forma que possam ser tomadas acdes corretivas quando
necessario;

e Grupo de processos de encerramento: formaliza a aceitacdo do produto,
servico ou resultado e conduz o projeto ou uma fase do projeto a um final
ordenado.

Os processos de gerenciamento de projetos sdo definidos como elementos distintos,

mas, na pratica, eles se sobrepdem e interagem durante o ciclo de vida do projeto.
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As especificacbes de um projeto sdo definidas como objetivos que precisam ser
realizados com base na complexidade, no risco, no tamanho, no prazo, na
experiéncia da equipe do projeto, no acesso aos recursos, na quantidade de
informacgdes histéricas, na maturidade da organizacao em gerenciamento de projetos
e no setor e area de aplicagdo. Os grupos de processos necessarios e seus
processos constituintes sdo orientagdes visando a aplicagdo do conhecimento e das

habilidades de gerenciamento de projetos mais adequadas durante o projeto.

Além disso, a aplicacdo dos processos de gerenciamento de projetos € iterativa e
muitos processos sao repetidos e revisados durante o trabalho. Esses cinco grupos
de processos possuem dependéncias claras e sao executados da mesma forma em
todos os projetos, uma vez que sao independentes das areas de aplicagcdo ou do
foco do setor. E importante frisar que os grupos de processos também néo sio fases
do projeto (PMI, 2004). Quando projetos grandes ou complexos podem ser
separados em fases ou subprojetos distintos, como estudo de viabilidade,
desenvolvimento de conceitos, projeto, elaboracao de prototipo, construcao ou teste,
todos 0s processos do grupo de processos serdao normalmente repetidos para cada
fase ou subprojeto. Os grupos de processos de gerenciamento de projetos estdo
ligados pelos objetivos que produzem. Em geral, as saidas de um processo se

tornam entradas para outro processo ou sdo entregas do projeto.

O PMBOK identifica 44 processos que compdem 0S cinco grupos de processos em
gerenciamento de projetos. Esses processos sdo ainda subdivididos em nove &reas
de conhecimento, de acordo com a natureza das habilidades e ferramentas
necessarias a sua execucdao. O quadro 6 indica o mapeamento desses 44
processos, distribuidos entre os cinco grupos de processos de gerenciamento de

projetos e na divisdo em nove areas de conhecimento.
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Processos de area

GRUPO DE PROCESSOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Grupo de

h Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
de conhecimento procegsos de procegsos de procegsos de prq::essos ctle procegsos de
iniciacao planejamento execucao mon‘l:gr:?:gfen oe encerramento
Integracdo do Desenvolver Desenvolver o plano | Orientar e Monitorar e Encerrar o
gerenciamento de | termo de de gerenciamento gerenciar a controlar o trabalho | projeto.
projetos abertura do do projeto. execugao do do projeto.
projeto. projeto Controle integrado
Desenvolver de mudangas.
declaragéo do
€scopo
preliminar do
projeto.
Gerenciamento do Planejamento do Verificacdo do
escopo do projeto escopo. Definicao do escopo. Controle
escopo. Criar EAP do escopo.
(Estrutura Analitica
do Projeto).
Gerenciamento do Definicdo da Controle do
tempo do projeto atividade. cronograma.
Sequenciamento de
atividades.
Estimativa de
recursos da
atividade. Estimativa
de duragao da
atividade.
Desenvolvimento do
cronograma.
Gerenciamento de Estimativa de Controle de Custos.
custos do projeto custos. Orgamentos.
Gerenciamento da Planejamento da Realizar a Realizar o controle
qualidade do qualidade. garantia da da qualidade.
projeto qualidade.

Gerenciamento de

Planejamento de

Contratar ou

Gerenciar a equipe

recursos recursos humanos. mobilizar a do projeto.
humanos do equipe do
projeto projeto.
Desenvolver a
equipe do
projeto.
Gerenciamento Planejamento de Distribuicao de Relatério de
das comunicagoes. informacdes. desempenho.
comunicagoes do Gerenciar as partes
projeto interessadas.
Gerenciamento de Planejamento do Monitoramento e
riscos do projeto gerenciamento de controle de riscos.
riscos. Identificagao
de riscos. Analise
qualitativa de riscos.
Andlise quantitativa
de riscos.
Planejamento de
respostas a riscos.
Gerenciamento de Planejar compras e Solicitar de Administracdo de Encerramento do
aquisicoes do aquisicoes. Planejar | respostas de contrato. contrato.
projeto contratagdes. fornecedores.
Selecionar
fornecedores.

Quadro 6: Mapeamento entre processos do gerenciamento de projetos e grupos de processos

e as areas de conhecimento.

Fonte: PMI (2004)
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Todas as areas de conhecimento e 0os processos de gerenciamento de projetos séo
importantes para o alcance dos objetivos esperados pelo cliente. Porém, no universo
dessa pesquisa, a area de conhecimento relativa ao gerenciamento do escopo do
projeto tem uma importancia maior. Isso porque, especialmente em projetos de
implementacao de outsourcing logistico, a falta de visao clara sobre o que deve ser
feito e sobre quem é o responsavel pela acdo pode levar a esforgos desnecessarios
e infrutiferos. Também, o entendimento do escopo de um projeto proporciona a visao
inicial sobre quanto dinheiro e quantas pessoas serao necessarias para as
atividades (custos), e em quanto tempo se pretende conclui-las de acordo com as
complexidades particulares de cada uma (tempo). Sua compreensdo, portanto,
auxilia aos gerentes de projeto no esforco para o balanceamento da triplice restricao
de projetos. Assim, faz-se relevante uma breve revisdo sobre essa area especifica

de conhecimento, de acordo com as definicdes do PMBOK.

2.3.4 Gerenciamento do escopo do projeto

Os processos necessarios para garantir que o projeto contenha todas as atividades
para sua conclusdo bem sucedida estdo incluidos na area de conhecimento relativa
ao gerenciamento do escopo do projeto. O gerenciamento do escopo se integra aos
outros processos das areas de conhecimento, de forma que o resultado do trabalho
seja a entrega do escopo do produto ou servico especificado. Esses processos
tratam principalmente da definicdo e controle do que devera e do que nao devera
estar incluido no projeto, e s&o assim divididos (PMI, 2004):

(1) Planejamento do escopo. Esse processo € responsavel pela criacdo de um plano
de gerenciamento do escopo do projeto, que documente como esse escopo sera
definido, verificado e controlado e como a estrutura analitica do projeto (EAP) sera
criada e definida, ou seja, essas atividades geram um documento que planeja a
execucdo de todos os demais processos relativos a area de conhecimento
gerenciamento do escopo (PMI, 2004). Assim, os componentes de um plano de
gerenciamento de escopo incluem uma atividade para preparar uma declaracdo do
escopo detalhada do projeto, e outra que permita a criacdo da EAP a partir dessa
declaragao do escopo detalhada, informando como a EAP sera mantida e aprovada.
Também, devera contar com a especificacdo de como serdo obtidas a verificacao e



90

a aceitacao formais das entregas do projeto e um procedimento para controlar como
serdo processadas as solicitacbes de mudancas que podem vir a ocorrer nessa
declaracao detalhada (PMI, 2004).

(2) Definicdo do escopo. Nesse processo ocorrera o desenvolvimento do escopo
detalhado do projeto, conforme planejado no processo anterior, que servird de base
para futuras decisdes e contém informacdes relevantes para todo o resto do projeto.
A preparacado da declaracao de escopo detalhada é essencial para o sucesso do
projeto, sendo desenvolvida a partir das principais entregas, premissas e restricdes
documentadas durante a iniciacao do projeto (PMI, 2004). Isso porque na etapa de
iniciacdo pode ser desenvolvida a declaracdo do escopo preliminar do projeto,
contendo o entendimento inicial sobre o que deve ser feito. Ja nessa fase, tem-se
uma visdo melhor sobre seus requisitos, proporcionando um documento mais
acurado. Esse documento ir4 descrever, em detalhes, as entregas do projeto e o
qual sera o trabalho necessario para criar essas entregas. Além disso, também
possibilitara um entendimento comum do escopo do projeto a todas as partes
interessadas conforme descreve seus objetivos (PMI, 2004). O grau e o nivel de
detalhe com que a declaracdo do escopo do projeto define o trabalho que sera
realizado e aquele que sera excluido podem determinar a eficacia com que a equipe
de gerenciamento de projetos podera controlar o escopo global do projeto. Desse
modo, a declara¢ao do escopo detalhada inclui (PMI, 2004):

Objetivos do projeto: contendo critérios mensuraveis em relacdo ao sucesso do
projeto e seus objetivos, ou seja, o resultado esperado pelo cliente;
Descricao do escopo do produto: que descreve as caracteristicas do produto, servico

ou resultado para cuja criagdo o projeto foi realizado;
Requisitos do projeto: descreve as condicbes que devem ser atendidas ou

possuidas pelas entregas do projeto para satisfazer um contrato, norma,
especificacao ou outros documentos formalmente impostos;
Limites do projeto: identifica 0 que esta incluido no projeto e, de forma explicita, o

que esta excluido do trabalho, para evitar que uma parte interessada possa supor

que um produto, servico ou resultado especifico € um componente do projeto.
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Entregas do projeto: as entregas incluem as saidas que compdem o projeto e os

resultados auxiliares, como documentacdo e relatérios de gerenciamento de
projetos. As entregas podem ser descritas de forma sumarizada ou detalhada;
Critérios de aceitacdo de produtos ou servicos: define o processo e os critérios para

aceitar os produtos ou servigos terminados;

Restricdes do projeto: descreve as restricbes do projeto associadas a seu escopo

que limitam as op¢des da equipe. Uma restricdo pode ser um orcamento predefinido
ou datas impostas pelo cliente;
Premissas do projeto: lista as premissas especificas associadas ao escopo do

projeto, bem como o impacto potencial dessas premissas se nao forem confirmadas.

Organizacao inicial do projeto: sao identificados os membros da equipe do projeto e

as partes interessadas, assim como a organizacao do projeto;
Riscos iniciais definidos: identifica os riscos conhecidos que possam comprometer o

projeto como um todo ou parte dele;

Marcos do cronograma: o cliente ou a equipe de projeto podem identificar marcos no

projeto, atribuindo datas especificas para seu cumprimento;
Limitacdo de fundos: descreve as limitagdes financeiras do projeto, seja uma

limitacao do valor total ou uma limitacao financeira relativa a prazos especificos;

Estimativa de custos: a estimativa de custos do projeto indica o custo total esperado

do projeto, de acordo com seu entendimento até entéo;
Requisitos do gerenciamento de configuracdo do projeto: descreve o nivel de

gerenciamento de configuracao e controle de mudancas do projeto;
Especificagdes do projeto: identifica os documentos de especificacdo com 0s quais 0

projeto deve estar de acordo;
Requisitos de aprovacdo: identifica requisitos de aprovagdo que podem ser

aplicados a itens como objetivos, entregas, documentos e trabalho do projeto.

No processo de definicdo de escopo também sado registradas as mudancas
solicitadas no plano de gerenciamento do projeto e nos seus planos auxiliares, para
que possam ser controladas posteriormente. Por fim, talvez seja necessario atualizar
o plano de gerenciamento do escopo do projeto, a fim de incluir as solicitacdes de
mudanca aprovadas nesse processo. Essa alteracdo devera refletir o novo
planejamento para lidar com as mudancas acordadas (PMI, 2004).
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(3) Criacao do EAP. A EAP é, basicamente, a subdivisao das principais entregas do
projeto e de seu trabalho em componentes menores e mais facilmente gerenciaveis,
em que cada nivel descendente representa uma definicdo mais detalhada do
trabalho a ser realizado (PMI, 2004). Além disso, a EAP organiza e define o escopo
total do projeto de uma forma mais clara aos envolvidos no projeto. Se, por alguma
razao, for observada a necessidade de mudancas no escopo do projeto durante a
confeccao da EAP, serdo necessarias atualizagcbes nos demais documentos. A
declaracédo do escopo do projeto e o plano de gerenciamento do escopo do projeto
deverao ser atualizados para incluir essas mudancgas, desde que ja aprovadas. Por
fim, nesse processo devera ser gerado o dicionario da EAP, documento que dara
suporte a EAP. Nesse dicionario sera incluido o conteddo detalhado dos
componentes contidos em uma EAP. Para cada componente da EAP, o dicionario
podera indicar dados como informagbes de contrato, requisitos de qualidade e
referéncias técnicas para facilitar o desempenho do trabalho. A declaracdo do
escopo detalhada do projeto, a EAP e o dicionario da EAP constituem a linha de

base do escopo do projeto (PMI, 2004).

(4) Verificacdo do escopo. Esse é o processo de obtencdo da aceitagdo formal,
pelas partes interessadas, do escopo do projeto terminado e de suas entregas
associadas (PMI, 2004). A verificacdo do escopo do projeto inclui a revisdo das
entregas, a fim de garantir que cada uma delas foi terminada satisfatoriamente. Esse
processo difere do controle da qualidade porque a verificagdo do escopo trata
principalmente de aceitacao de entregas, enquanto o controle da qualidade trata do
atendimento aos requisitos de qualidade especificados. O processo de controle da
qualidade é realizado antes da verificacdo do escopo, mas esses dois processos
também podem ser realizados em paralelo (PMI, 2004). Assim, o processo de
verificagdo do escopo documenta as entregas terminadas que foram aceitas e as
que nao foram aceitas, essas Ultimas adicionadas das razdes da nao aceitagdo. E
importante notar que mudancas também podem ser geradas nesse processo, que
também inclui as acbes corretivas recomendadas, necessarias para que O
desempenho futuro esperado do projeto figue de acordo com o plano de

gerenciamento do projeto (PMI, 2004).
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(5) Controle do escopo. O processo de controle do escopo do projeto trata dos
fatores que influenciam a criacdo de mudangas no escopo do projeto, principalmente
de como controlar o impacto dessas mudancas. O controle do escopo garante que
todas as mudancas solicitadas e acbes corretivas recomendadas sejam
processadas. Também é usado para gerenciar as mudangas no momento em que
efetivamente ocorrem, sendo integrado a outros processos de controle. As
mudancas ndo controladas sao frequentemente chamadas de aumento do escopo
do projeto (PMI, 2004). Considerando que a mudanca seja inevitavel, o projeto exige
algum tipo de controle de mudancas. Esse processo gera, principalmente,

atualizac6es nos documentos gerados anteriormente.

Os resultados do controle do escopo do projeto podem gerar mudancas solicitadas,
que devem ser aprovadas e processadas Se as solicitagcbes de mudancas
aprovadas afetarem o escopo do projeto, entdo a declaragdo do escopo do projeto
sera revisada e refeita para refletir as mudancas aprovadas. A declaragao do escopo
do projeto atualizada se torna a nova linha de base do escopo do projeto para
futuras mudancas. Do mesmo modo, se essas solicitagcdes de mudancga afetarem o
escopo do projeto, entdo a EAP, seu dicionario e o plano de gerenciamento do
projeto deverdo ser refeitos para refletir essas mudancas (PMI, 2004). As causas
das variacdes, as razbes que motivaram as acdes corretivas escolhidas e outros
tipos de ligdes aprendidas do controle de mudancas do escopo do projeto séo
documentadas e atualizadas no banco de dados historico dos ativos de processos
organizacionais e, também nesse processo, especificam-se acgdes corretivas

recomendadas para o projeto como um todo (PMI, 2004).
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3. METODOLOGIA

Esse capitulo tem o intuito de discorrer sobre a metodologia utilizada para confeccao
da presente dissertacdo. Isso porque a elaboracdo de um projeto de pesquisa, bem
como seu desenvolvimento, necessitam estar amparadas por um planejamento
cuidadoso, solidas reflexdes conceituais e alicercados em conhecimentos ja
existentes no campo estudado, a fim de que seus resultados sejam satisfatorios
(SILVA & MENEZES, 2005). A pesquisa cientifica é um instrumento racional, que
pressupde a acao qualificada de qualquer trabalho e é elemento indispensavel na
formacao académica. Uma pesquisa pode ser guiada por diferentes tematicas, em
todos os niveis de ensino, e com complexidade e recursos materiais diversos,
dependendo principalmente da criatividade dos pesquisadores. Através da pesquisa
cientifica, consegue-se uma maior producdo em quantidade e qualidade, como
melhores informes para a compreensao do homem, da sociedade e da natureza
(CIRIBELLI, 2003).

3.1 Revisao Bibliografica sobre Metodologia de Pesquisa

A pesquisa é uma atividade basica das ciéncias em seu propésito de indagacao e
descoberta da realidade. Ela se caracteriza por conter uma atitude e uma pratica
tedrica de constante busca, definindo um processo intrinsecamente inacabado e
permanente. Também, é uma atividade de aproximacao sucessiva da realidade, que
nunca se esgota, fazendo uma combinacéao particular entre teoria e dados (MINAYO,
1993). Uma pesquisa pode ser classificada de diversas formas, de acordo com
diferentes pontos de vista classicos. Em relacdo sua natureza, ela se classifica em
pesquisa basica e pesquisa aplicada. A pesquisa basica tem como objetivo gerar
conhecimentos novos e Uteis para o avanco da ciéncia, mas sem uma aplicacao
pratica prevista, e envolve verdades e interesses universais. Ja a pesquisa aplicada
visa gerar conhecimentos para aplicacdo pratica e guiados para a solucdo de
problemas especificos, envolvendo verdades e interesses locais (SILVA &
MENEZES, 2005).
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Em relacdo a forma de abordagem do problema, uma pesquisa inicialmente pode ser
classificada como pesquisa quantitativa, que considera que tudo pode ser
quantificavel ao se traduzir em numeros as opinides e informagdes, no intuito de
classifica-las e analisa-las. A pesquisa quantitativa pressupde o uso de recursos e
técnicas estatisticas para o apoio as suas analises e conclusdes. Outra forma de
pesquisa € a pesquisa qualitativa, que considera que ha uma relacédo dinamica entre
o mundo real e o sujeito, isso €, um vinculo entre 0 mundo objetivo e a subjetividade
de cada sujeito que nao pode ser traduzido em numeros. Desse modo, a
interpretacdo dos fendbmenos e a atribuicdo de significados a eles sdo processos
importantes da pesquisa qualitativa. Esse tipo de pesquisa caracteriza-se também
por nao requerer o uso de métodos e técnicas estatisticas, sendo o ambiente natural
a fonte direta para coleta de dados, e o0 pesquisador seu instrumento-chave. Desse
modo, os pesquisadores tendem a analisar seus dados indutivamente, sendo o
processo e seu significado os focos principais de abordagem (SILVA & MENEZES,
2005). Gil (2002) identifica ainda que uma pesquisa pode ser classificada do ponto
de vista de seus objetivos e de seus procedimentos técnicos. Em relacdo a seus

objetivos, ou seja, ao fim a que se destina, a pesquisa pode ser:

e Pesquisa Exploratéria. E aquela que proporciona maior familiaridade com o

problema, a fim de torna-lo explicito ou para se construirem hipéteses e que
tem como objetivo principal o aprimoramento de idéias ou a descoberta de
intuicdes. Ela envolve levantamentos bibliograficos, entrevistas com pessoas
que tiveram experiéncias praticas com o assunto pesquisado ou a andlise de
exemplos que estimulem a compreensao desse problema. Assume, em geral,
as formas de pesquisas bibliogréaficas e estudos de caso.

e Pesquisa Descritva. E a pesquisa que tem o intuito de descrever

caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno, ou o estabelecimento
de relagdes entre varidveis analisadas. Ela compreende o uso de técnicas de
coleta de dados padronizadas, tais como questionarios e observacdes
sistematicas. Assume, em geral, a forma de levantamento.

e Pesquisa Explicativa. E aquela que identifica os fatores que determinam ou

contribuem para a ocorréncia de certos fenémenos. Ela proporciona o
aprofundamento quanto ao conhecimento da realidade porque busca explicar
o motivo desses fendmenos. Quando esse tipo de pesquisa é realizada nas
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ciéncias naturais, ela requer o uso do método experimental. Ja nas ciéncias
sociais, ela pressupbe a utilizagdo do método observacional. Assume, em

geral, a formas de pesquisa experimental e pesquisa ex-post facto.

Ainda de acordo com a classificacdo de Gil (2002), do ponto de vista dos

procedimentos técnicos adotados em uma pesquisa, ela se divide em:

e Pesquisa Bibliografica. E a pesquisa elaborada a partir de material ja

publicado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos. Sua
principal vantagem esta no fato de permitir ao pesquisador a compreensao de
uma gama de fenbmenos muito mais ampla do que poderia pesquisar
diretamente. Atualmente também compreende material oriundo da Internet.

e Pesquisa Documental. E aquela elaborada a partir de materiais que nao

receberam tratamento analitico. Ela se assemelha a pesquisa bibliografica,
porém sua diferencga reside na natureza das fontes, muito mais diversificadas
e dispersas, como documentos conservados em arquivos de 6rgaos publicos,
instituicdes privadas, sindicatos, partidos politicos, entre outros.

e Pesquisa Experimental. Constitui o delineamento de pesquisa mais

prestigiado nos meios cientificos. Esse tipo de pesquisa ocorre quando se
determina um objeto de estudo, selecionam-se as variaveis que seriam
capazes de influencia-lo e, por fim, definem-se as formas de controle e de
observacao dos efeitos que a variavel produz no objeto.

e Pesquisa Ex-post Facto. E a pesquisa que ocorre quando o estudo se realiza

depois dos fatos. Seu propédsito basico € o mesmo da pesquisa experimental,
que é verificar a existéncia de relagdes entre varidveis. Porém, na pesquisa
ex-post facto, o pesquisador ndo tem controle sobre o fator presumivel do
fenbmeno, uma vez que ele ja ocorreu.

e Pesquisa de Corte. Pesquisa referente a um grupo de pessoas com

caracteristicas em comum, constituindo uma amostra que sera observada por
certo periodo de tempo, a fim de entender seus fendmenos.

e Levantamento. E aquela que envolve a interrogacdo direta das pessoas cujo

comportamento se deseja conhecer para, em seguida, obterem-se conclusdes
correspondentes aos dados coletados mediante analise quantitativa.
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e Estudo de campo. Semelhante ao levantamento, porém com maior

profundidade nas questdes propostas e populagao pesquisada.

e Estudo de caso. Pesquisa que envolve o estudo profundo e exaustivo de um

ou poucos objetos, a fim de obter seu amplo e detalhado conhecimento.

e Pesquisa-acdo. Pesquisa concebida e realizada em associacdo com uma

acao ou com a resolucao de um problema coletivo, na qual os pesquisadores
estdo envolvidos de modo participativo e cooperativo.

e Pesquisa-participante. Assim como a pesquisa-acao, caracteriza-se pela

interacdo entre pesquisadores e participantes da situagao investigada. Porém,
esse tipo de pesquisa envolve a distincdo entre ciéncia popular e ciéncia
dominante. Essa ultima privilegia a manutencao do sistema vigente, enquanto

a primeira representa o conhecimento derivado do senso comum.

Uma dissertacdo de mestrado deve assumir a forma l6gica de demonstracdao de um
ponto de vista proposto hipoteticamente para resolver um determinado problema.
Sendo assim, o pesquisador deve assumir um processo légico de pensamento, uma
operacdo mental que sirva de base para a argumentacdo e demonstragcdo do
proposto, que é conhecido como raciocinio. Sem raciocinio ndo € possivel a
argumentacao sobre qualquer assunto, pois ele é essencial em todas as etapas de
um projeto de pesquisa. O raciocinio € o que possibilita a escolha de um
determinado procedimento metodolégico para a pesquisa (CIRIBELLI, 2003). Isso
porque, em consonancia com as classificacoes existentes, toda pesquisa cientifica
depende de um método cientifico para poder alcancar seus objetivos. Conforme
mencionado por Gil (2002), o objetivo primordial da ciéncia é alcangar a veracidade
dos fatos, utilizando para isso um método que auxilie o ganho de determinado
conhecimento. O método é, assim, um caminho para se chegar a um determinado
fim, ou seja, o método cientifico € o conjunto de procedimentos intelectuais e
técnicos adotados para se atingir o conhecimento. E a linha de raciocinio utilizada no
processo de pesquisa e que se divide em método dedutivo, método indutivo, método
hipotético-dedutivo, método dialético e método fenomenoldgico. As principais
caracteristicas dos cinco métodos cientificos sao (LAKATOS & MARCONI, 2010):

(1) Método Dedutivo: método que pressupde que sé a razdo é capaz de levar ao

conhecimento verdadeiro e que tem o objetivo de explicar o conteido de premissas.
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Através de uma cadeia de raciocinio em ordem descendente, ou seja, da analise do
geral para o particular, chega-se a uma determinada conclusdo. Utiliza-se do
silogismo, que é a construcao l6gica a partir de duas premissas para se chegar a

uma terceira, logicamente decorrente das duas primeiras, denominada conclusao.

(2) Método indutivo: método que considera que o conhecimento é fundamentado

pela experiéncia, e que nao leva em conta principios pré-estabelecidos. Nesse tipo
de raciocinio a generalizacao deriva da observacao de casos da realidade. Assim, as
constatacdes particulares levam a elaboracao de generalizagdes.

(3) Método Hipotético-Dedutivo: método que leva em conta a situacdo na qual os

conhecimentos disponiveis sobre um assunto sdo insuficientes para a explicacao de
um determinado fendmeno. Assim, surge o problema e sao formuladas hip6teses no
intuito de tentar explicar as dificuldades expressas no problema. Dessas hip6teses
deduzem-se consequéncias, que deverao ser testadas ou falseadas, o que significa
tornar falsas essas consequéncias deduzidas das hipéteses. Enquanto no método
dedutivo se procura a todo custo confirmar a hipdtese, no método hipotético-
dedutivo procuram-se evidéncias empiricas para derruba-la (GIL, 2002).

(4) Método Dialético: método que fundamenta-se em uma dialética na qual as

contradicdes evoluem, dando origem a novas contradi¢gdes, que passam a requerer
uma determinada solugdo. E uma forma de raciocinio que considera que os fatos
nao podem ser considerados fora de um contexto social, politico e econémico, e que

€ utilizado normalmente em pesquisas qualitativas.

(5) Método Fenomenoldgico: esse método, normalmente empregado em pesquisas

qualitativas, preocupa-se com a descricao direta da experiéncia da forma como ela
existe. A realidade é construida socialmente e entendida como o compreendido, o
interpretado e o comunicado. Desse modo, 0 método considera que a realidade nao
€ Unica, e existem tantas quantas forem as suas interpretacdes e comunicacoes.
Nesse raciocinio o sujeito € reconhecidamente importante no processo de
construgcao do conhecimento (GIL, 2002). Collis & Hussey (2005) ainda reforcam que
o0 método tende a se interessar pela profundidade dos dados qualitativos, a fim de

compreender o contexto e obter a generalizacdo a partir de um fenémeno.



99

3.2 Classificacao e Estrutura Analitica da Pesquisa

De acordo com a importancia demonstrada em relacdo a escolha de um método
para condugdo de uma pesquisa, a metodologia de pesquisa adotada para o
desenvolvimento desse projeto tem como objetivo auxiliar nos estudos e
compreensao dos principais focos que sao relevantes aos objetivos da dissertacéao,
a saber: a gestdo da cadeia de suprimentos, a pratica do outsourcing do processo
logistico pelas organizagdes, os problemas advindos de uma ma implementagcao
dessa pratica e a geréncia dos projetos que se sugere utilizar para a efetivacéao
desse repasse a uma empresa externa. Desse modo, em relacdo a natureza da
pesquisa conduzida foi adotada a pesquisa aplicada, uma vez que o objetivo desse
projeto € gerar conhecimentos para aplicacéo pratica direcionados a solugcao de um
problema especifico, sendo este fator caracteristico desse tipo de pesquisa de
acordo com Silva & Menezes (2005). Através dos estudos realizados sobre a SCM,
seus objetivos e desafios, as praticas e iniciativas utilizadas atualmente pelas
organizacoes que adotam a SCM, e em especial a pratica do outsourcing e suas
dificuldades de implementacao, se torna possivel a proposicdo da sistematizacéo
para a conducao dessa fase do processo de repasse de operagdes logisticas em

uma empresa.

Quanto a forma de abordagem para a resolucao do problema, utilizou-se a pesquisa
qualitativa, uma vez que a coleta, interpretacdo e andlise dos dados necessarios a
elaboracao dessas diretrizes ndo envolveram métodos estatisticos. Esses processos
foram realizados com base nas compreensées do levantamento bibliografico e
experiéncias do pesquisador, e apoiaram suas idéias para a confeccao da
sistematizacdo proposta. Também utilizou-se essa forma de pesquisa na selegdo
dos profissionais e na sua respectiva avaliacdo do trabalho, processos relativos ao
aprimoramento da proposi¢ao realizada.

Do ponto de vista dos objetivos da pesquisa, a forma de pesquisa utilizada foi a
pesquisa exploratéria, no intuito de tornar o tema mais explicito através de
levantamentos bibliograficos, andlise de exemplos que incentivam sua compreensao

e observacao dos fatores que levam a ocorréncia do problema. Assim, através do
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entendimento das caracteristicas da SCM e as dificuldades conhecidas e
observadas nos processos de implementacdo de repasse de atividades logisticas,
demonstra-se que o tema conta com desafios claros que precisam ser suplantados
para a eficiente condugao de um processo de outsourcing. Também nesse sentido, a
revisdo bibliografica conduzida em relacao a disciplina de gerenciamento de projetos
proporciona o entendimento acerca de sua eficacia para a conducao de projetos

voltados para o estabelecimento de um novo servico.

Ja quanto aos procedimentos técnicos, essa dissertacdo adota a pesquisa
bibliografica a partir de material ja publicado, constituido majoritariamente por livros
e artigos de periédicos que abordam os temas estudados. Além disso, em face as
novas formas de divulgacao de artigos cientificos e nao-cientificos, também utilizou-
se a Internet como fonte para a obtengcdo de informacdes relevantes. Ressalta-se,
nesse ponto, que a pesquisa em meio eletrénico tomou o cuidado em empregar
somente fontes confiaveis para esse levantamento de informagdes como empresas,

revistas conceituadas, sites de institutos de pesquisa, entre outros.

Finalmente, quanto ao método utilizado na pesquisa, ou sua linha de raciocinio, ele
€ composto inicialmente pelo método dedutivo, porque se partiu de premissas gerais
para se chegar a conclusdes particulares. Esse procedimento caracteriza o0 método
dedutivo, de acordo com Lakatos & Marconi (2010). Assim, através de premissas
como 0s principios e caracteristicas do processo de implementacao de outsourcing
logistico, somados as definicdes e particularidades do gerenciamento de projetos,
aspectos bem amparados pela literatura mencionada na revisdo bibliografica,
chegou-se a proposicao da sistematizacdo para a gestdo de projetos de repasse,
que é caracterizado como o objeto particular da pesquisa.

Em seguida utilizou-se também o método fenomenoldgico entendendo-se que,
através das premissas existentes, foi possivel criar as diretrizes propostas que levam
a novas possibilidades de estudos futuros. Faz-se importante ressaltar que o método
fenomenolégico implica uma reflexdo sobre um determinado fenémeno analisado,
também transportando as visbes e experiéncias do pesquisador e pesquisados
frente aos dados disponiveis. Isso porque o assunto questionado pode ser melhor
entendido quando observado dentro do contexto no qual ocorre e do qual é parte.
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Assim, ele deve ser analisado dentro de uma viséao integrada, onde o pesquisador
deve procurar compreender o fenbmeno em estudo a partir da perspectiva das
pessoas nele envolvidas, considerando a relevancia das suas percepgdes (GODOY,
1995). Ao compreender-se a implementacdo de outsourcing de projetos logisticos
através da pesquisa bibliografica e soma-la aos conhecimentos e experiéncias do
autor nesse campo, foi possivel realizar a proposicdo da sistematizacdo para
projetos desse tipo, aplicando-se a visao integrada ao objeto de estudo. Também,
quando se realiza o aprimoramento da proposta através de sugestdes de
profissionais que tenham conhecimento em projetos de repasse logistico,
compreende-se o fendmeno através da perspectiva dos pesquisados, adicionando

suas percepgoes e experiéncias a presente pesquisa.

Na figura 11 € apresentada a estrutura analitica da pesquisa, composta de 4 fases.

Supply Chain Management
-Conceitos
-Objetivos e desafios

-Praticas e Iniciativas

Outsourcing Logistico =
. e Verificacao _
-Aspectos quanto a decisao Empirica da Proposta de

-Desafios e riscos as proposta 7| sistematizacdo
] Proposta de ajustada
contratantes ; =
sistematizacao
-Prestadores de Servicos de projetos de
Logisticos implementacéo
de outsourcing
Modelos de Qutsourcing logistico
Logistico 4 v 1

-Modelos conhecidos e Ajuste da
utilizacdo proposta inicial Conclusao

-Aspectos e desafios da fase
de implementacgéo

Geréncia de Projetos

-Desenvolvimento

-Triplice restricdo

-Conceitos e definicées do
PMBOK

-Gerenciamento do escopo

Fundamentacao Tedrica Proposta Inicial Aprimoramento Conclusdes

Figura 11: Estrutura analitica da dissertacao
Fonte: elaboragao prépria
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A fundamentagao teoérica providenciou a revisao bibliografica sobre os assuntos que
serviram de base para a proposicdo da sistematizacdo de projetos de
implementacdo de outsourcing de processos logisticos. Inicialmente foram
realizados levantamentos tedricos sobre a SCM, seus conceitos, objetivos e desafios
e as praticas e iniciativas que sao utilizadas em sua implementagédo. Dentre essas
praticas destacou-se o0 processo de outsourcing, realizado no intuito de gerar uma
vantagem competitiva as empresas, diminuir custos e providenciar servicos de
melhor qualidade. Uma vez que o foco desse trabalho sdo os processos logisticos,
explorou-se em seguida o outsourcing logistico, iniciativa que vem sendo cada vez
mais utilizadas por industrias de diversos segmentos. Ao abordarem-se os aspectos
relevantes quanto a decisdo do repasse dessas atividades, os desafios e riscos
inerentes a esse movimento e as caracteristicas das empresas que sao contratadas
para cuidar dessa operacdo, demonstrou-se a complexidade da efetivagdo dessa
pratica da SCM.

Ainda nessa linha de raciocinio, foram apresentados os modelos conhecidos na
literatura que se debrucam sobre o0s passos necessarios para a realizagdo da
pratica, bem como o modelo de Vernalha (2002) escolhido para a conducao dessa
dissertacdo. Na sequéncia da pesquisa exploratoéria, foram levantados os aspectos
relevantes sobre a disciplina de gerenciamento de projetos, em especial seu
desenvolvimento, o conceito da triplice restricdo, as definicbes para gerenciar
projetos advindas do PMBOK e, por fim, as caracteristicas da area de conhecimento
conhecida como gerenciamento do escopo de um projeto. Isso porque as diretrizes
propostas nesse trabalho se ap6iam nos conceitos de gerenciamento de projetos, ja
bem conhecidos e utilizados para promover a condu¢cao de novas implementacdes

em empresas.

Na fase seguinte da dissertacdo, foram propostas as diretrizes iniciais para a fase de
implementacdo do repasse de operacdes logisticas, baseadas no levantamento
bibliografico conduzido inicialmente e nas observacbes e idéias do pesquisador.
Nessa proposicdo definem-se inicialmente fases para a conducgéo do trabalho a ser
realizado, conhecidas como o ciclo de vida do projeto. Em seguida identificam-se os
processos de gerenciamentos de projetos a serem utilizados na proposicao, bem
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como sugestdes relativas a definicdo do escopo desse projeto. Por fim, séo listadas
as diretrizes que se entendem Uteis para a gestao da implementacao de outsourcing
de processos logisticos, preocupando-se em oferecer recursos para a diminuicao da
ocorréncia dos riscos conhecidos em projetos desse tipo.

Porém, apenas a definicdo de uma sistematizacdo para a gestao da implementacao
do repasse logistico nao significa que essas estdo prontas para serem utilizadas
pelas empresas. Assim, faz-se necessario efetuar o aprimoramento da proposta,
colocando-a a prova de profissionais que estdo passando ou passaram pelo
processo de outsourcing logistico. O processo de adequacdo de diretrizes visa
confirmar se elas sédo validas ou devem ser ajustadas para sua utilizacdo (DANTAS,
2006). A verificacdo empirica da proposta proporciona esse ajuste em relacao a
percepcao dos executivos e gestores responsaveis por esse processo nas

organizagdes em que atuam.

Desse modo, a proposta inicial foi apresentada a trés profissionais experientes no
tema em questdo. Por ja terem vivenciado em suas respectivas empresas o
processo de implementacdo de outsourcing logistico, esses profissionais contam
com o conhecimento pratico sobre os principais problemas e dificuldades que uma
organizacao se depara ao iniciar o trabalho conjunto. No intuito de adquirirem uma
compreensao plena sobre a sistematizagcdo desenvolvida, realizou-se a exposicao e
explanacao da proposta inicial a todos eles. Também, foi enviado o texto completo
da proposta, que consta no capitulo 4 desse trabalho, em formato eletrénico para

cada um dos profissionais pesquisados.

Entédo, lhes foi solicitado que analisassem a proposta inicial de sistematizacdo de
projetos de implementacao de outsourcing de processos logisticos e registrassem
seus comentarios e indicagdes, de forma livre e sem um questionario padrao de
verificacdo. Entende-se que, dessa forma, esses gestores puderam contribuir com a
proposta do trabalho de forma mais significativa, contando com a percepg¢do do
fenbmeno em estudo a partir de suas experiéncias e realidades e sem uma

delimitacao prévia para essa analise.
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Considerando as sugestdbes e corregdes identificadas no processo de
aprimoramento das diretrizes junto aos profissionais escolhidos, essa dissertacao
providencia o ajuste da proposta, colocando-a em consonancia com as percepgcoes
empresariais vigentes. Nesse intuito, foram identificadas contribuicbes anotadas
pelos profissionais que tiveram contanto com a sistematizacéao proposta, verificando
se sao validas para o propoésito da pesquisa e até que ponto devem ser aplicadas
totalmente ou parcialmente. Ressalta-se que a verificagcdo empirica em um projeto
de pesquisa é processo essencial para sua validade cientifica, porém suas
conclusdes devem ser relacionadas aos objetivos da pesquisa em voga.

Desse modo, o0 passo seguinte foi a apresentacao da proposta de sistematizacao de
projetos de implementacdo de outsourcing logistico ajustada, de acordo com a
verificacdo empirica realizada e suas consideracOes posteriores. Essas diretrizes
ajustadas representam a contribuicdo final dessa pesquisa no campo da
Administracdo de Empresas, mas sem a pretensédo de esgotar o assunto ou servir de

guia definitivo para projetos de mesmo carater técnico.

Por fim, sdo demonstradas as conclusdes dessa dissertacdo em relagédo a totalidade
da pesquisa e suas implicagcbes. Ela representa o resultado dos assuntos
relacionados ao trabalho realizado, ressaltando o desenvolvimento da matéria em
suas partes anteriores, indicando se e como o0s objetivos do estudo foram
alcancados e também suas implicacdes para estudos futuros.
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4. SISTEMATIZAGAO DE PROJETOS DE IMPLEMENTACAO DE OUTSOURCING
DE PROCESSOS LOGISTICOS

Nesse capitulo é apresentada a proposicdo inicial dessa pesquisa para a
sistematizacdo de projetos de implementacdo de outsourcing de processos
logisticos. A fim de atingir esse objetivo, inicialmente € definido o ciclo de vida desse
projeto. Isto porque essa definicdo auxilia a compreensao das dimensdes do projeto,
além de criar marcos para as entregas de cada fase, auxiliando o gerente do projeto
em seu planejamento. Em seguida o projeto € dividido de acordo com o grupo de
processos de gerenciamento de projetos. Essa divisdo visa identificar os processos
necessarios para esse esforco, além de oferecer a possibilidade de refinamento da
proposta em relacdo as areas de conhecimento em gerenciamento de projetos. Visto
que, conforme citado anteriormente, uma das maiores restricbes a esse tipo de
projetos nas empresas € a definicdo do que deve e o que ndo deve ser feito, o
préximo passo € mencionar as questdes relativas ao gerenciamento do escopo do
projeto de outsourcing logistico. Sao tratados os aspectos do documento conhecido
como escopo detalhado do projeto, bem como a definicdo da EAP e de seu
dicionario. Também sao apresentadas as diretrizes para o projeto baseadas nas
definicbes anteriores de ciclo de vida, processos de gerenciamento e definicdo do
escopo, visando auxiliar o trabalho do gerente de projetos. Finalmente, se faz
relevante abordar as premissas da proposicao, ou seja, 0 que esta sendo e o que
nao esta sendo considerada para a apresentagcédo da proposta.

E importante lembrar que o papel do gerente de projeto é de extrema importancia
para o sucesso da empreitada. O que se sugere é que esse profissional seja um
colaborador da empresa que contrata o PSL, de preferéncia o gestor ou diretor da
antiga area de logistica da companhia. A ajuda dos responsaveis do PSL pela
implementagdo do outsourcing logistico deve ser utilizada e incentivada, ndo sé
nesse gerenciamento como em todas as fases do projeto. Mas a responsabilidade
maior deve ser da companhia que repassa seus servigos logisticos e que visa os
beneficios da pratica, representada por esse gerente de projeto. Sua experiéncia
nas questdes particulares da empresa, bem como seu conhecimento da cultura,
comportamento e processos internos possibilitara a conducdo precisa dos
profissionais envolvidos no trabalho.
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Naturalmente, se esse gerente contar com conhecimentos especificos da disciplina
gerenciamento de projetos serd de grande valia para os esforcos necessarios.
Porém, essa ndo é uma condicao sine qua non para a escolha do profissional, uma
vez que as diretrizes aqui propostas também podem ser utilizadas por colaboradores
que nao disponham de conhecimento profundo na disciplina. Reforcando esse
aspecto, Barbi (2010) ressalta que o importante é que o gerente do projeto conheca
os interesses de todos os envolvidos, focando em seus objetivos, definidos em seu
escopo, e também respeite as restricoes de tempo e custos. Ele deve manter uma
postura alerta e flexivel em relagdo aos acontecimentos do dia-a-dia, reportando-se
ao plano inicial do projeto a fim de manter seu controle. Entre suas principais
funcdes estd a de comunicagdo com os envolvidos pois, sendo o ponto focal das
informacgdes, para o gerente de projetos convergem todos os dados que deverao ser

processados e divulgados para o restante da equipe.

4.1 Ciclo de Vida do Projeto de Implementacao

Conforme mencionado anteriormente, a fim de obter melhor controle gerencial
através de uma maior visibilidade, um projeto pode ser dividido em fases distintas,
conhecidas conjuntamente como o ciclo de vida de um projeto. Nesse intuito, 0
processo de sistematizacdo proposto sugere a divisdo de projetos de repasse de
processos logisticos em 4 fases consecutivas e Unicas, que geram pacotes de
entrega ao seu término e estdo representadas na figura 12. A premissa basica para
a construcao dessas fases é que o repasse deve ser feito gradualmente, através de
esforcos conjuntos das duas empresas envolvidas, ou seja, durante um tempo,
funcionarios das duas companhias serdo responsaveis pelas operacoes logisticas,
até que se tenha confianga e garantias para o repasse total.

A divisdo de um projeto em fases permite sua compreensdo em relacado aos marcos
gue conectam o inicio de um trabalho ao seu final. Essa abordagem € importante
porque o inicio do projeto € um momento solene, onde seu patrocinador, nesse caso
a empresa contratante do PSL, formaliza a todos os envolvidos que o projeto foi
iniciado e o cronbémetro esta correndo. Essa formalizacdo pode ser feita através de

comunicagbes internas ou documentos oficiais, dependendo da estrutura e
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necessidade da companhia. Além de servir como declaragédo para as duas empresas
para o inicio do trabalho, esse documento funciona como uma ordem de uma
autoridade da empresa, que nao cabe ser discutida ou postergada. A partir dessa
comunicagdo o projeto tem seu inicio formalizado e todos os arrolados devem
participar. Do mesmo modo, outro momento importante € o do encerramento do
projeto. Sua formalizacdo de término é necessaria a fim de que fique claro para
todos os envolvidos, especialmente para os executivos da contratante, que o projeto
esta concluido e seus objetivos foram alcangcados. Assim, qualquer extensao ou
alteracdo dessa implementacdo devera ser orcada € o ciclo do projeto iniciado
novamente (BARBI, 2010).

Fase Inicial Fase Final

Repasse

Integracéao Amadurecimento

Fases Intermediarias

Figura 12: Ciclo de vida do projeto de outsourcing de processos logisticos
Fonte: elaboragéo prépria



108

As fases iniciais e finais desse projeto, assim como as intermediarias, sdo formadas
por processos, ou seja, atividades que deverdo ser realizadas a contento para que
se possa declarar a fase como terminada. Assim, a proposta para o ciclo de vida do
projeto de repasse logistico € composta pelas seguintes fases e processos:

(1) Pré-implementacao: fase que se preocupa prioritariamente com o planejamento
do projeto de implementacéo, com processos relativos ao planejamento de recursos,
planejamento de informacdes, definicdo do escopo do projeto, desenvolvimento do
cronograma, planejamento de riscos, entre outros. Essa fase procura se antecipar
aos problemas que possam ocorrer durante a implementacao, através da analise e
planejamento conjunto entre as duas empresas quanto as necessidades para um
repasse eficiente. Também auxilia no entendimento do que se espera do projeto, e
quais serao as bases para considera-lo bem sucedido;

(2) Integracao: essa é fase onde a operagdo conjunta comegara a ser colocada
efetivamente em pratica. Seus processos visam a integracdo de todos os
componentes necessarios para o comec¢o de trabalho entre as empresas, como a
integracao de atividades, integracdo dos sistemas de informacao e a integracao dos
funcionarios das duas companhias. Uma vez que nesse ponto do trabalho ja se tem
uma visao completa do escopo do projeto, também nessa fase sdo alocados os
demais recursos humanos necessarios para a conducao dos esforgcos para se atingir
0os resultados esperados. Esses recursos podem fazer parte da equipe de
gerenciamento do projeto ou, eventualmente, colaboradores para a execucdo

conjunta dos processos logisticos da empresa contratante;

(3) Amadurecimento: essa é a parte do projeto que mensura o andamento da
parceria, ou seja, se 0s processos logisticos estdo sendo executado a contento e se
os clientes mantém a satisfacdo relativa a esse aspecto da contratante. Seus
processos sao relacionados basicamente a monitoracdo do nivel de servigo, a
monitoracdo da troca de informacdes entre as empresas, inclusive em relacdo aos
sistemas computadorizados, o monitoramento e controle dos riscos, entre outros. O
amadurecimento da relagao entre as empresas possibilita também a compreensao,

por parte do PSL, de quais aspectos podem ser melhorados na operacéo de sua
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cliente. Assim, a partir dessa analise, se torna possivel a sugestdo de melhorias e
inovacgdes, que deverao ser levadas a contratante para apreciagcao e aceite;

(4) Repasse: fase final do projeto de outsourcing logistico, que visa efetivar o
repasse total das operacdes logisticas da empresa contratante para o PSL. Seus
processos incluem a realocagdo dos funcionarios da contratante que estavam
auxiliando a implementagdo da parceria e a efetivagdo das melhorias identificadas
na fase anterior do projeto. Para seu inicio, deve ocorrer uma reunido geral com 0s
executivos das duas empresas e a equipe de gerenciamento de projetos. Esse
encontro visa a compreensdo de todos os envolvidos de como a parceria esta
caminhando e se os resultados do monitoramento da fase anterior estdo em niveis
satisfatorios. Assim, essa reunido vai indicar se ja é possivel ou nao iniciar o repasse
total dos processos logisticos da companhia, gerando o comprometimento das
diretorias das duas empresas. Faz-se importante notar que nessa fase o repasse
nao sera feito de uma vez, ou seja, ndo se tem uma interrupgao abrupta do trabalho
em conjunto. A fase demanda que o repasse seja realizado gradualmente, iniciando-

se com as atividades com menor visibilidade ao cliente final.

O final de cada fase gera um pacote de entregas, que sdo os resultados dos
esforgcos daquela fase, servindo para documentar seu desenvolvimento e finalizagdo
e, principalmente, para servir como entrada para a etapa seguinte do projeto. As
entregas de uma fase devem ser analisadas, a fim de garantir que estejam
completas e exatas, e totalmente aprovadas antes que o trabalho da proxima fase
seja iniciado. Embora o PMBOK mencione que nao é incomum que uma fase seja
iniciada antes da aprovacao das entregas da fase anterior, e que essa pratica de
sobreposicao de fases é um exemplo da aplicacdo da técnica de compressao do
cronograma denominada paralelismo (PMI, 2004), esse ndo é o caso dessa
proposta. Para o projeto de outsourcing de processos logisticos aqui descrito, cada

etapa precisa ser analisada e aprovada para inicio da préxima.

Esse procedimento garante que o repasse esta sendo feito gradualmente e com a
visibilidade necessaria aos interessados, afastando a possibilidade de expectativas
irreais. Essas entregas, assim como os processos de cada fase do projeto, serdo
analisadas mais a fundo durante a definicio do escopo do projeto nessa
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dissertacdo. Conforme mencionado anteriormente, as fases do projeto, ou o seu
ciclo de vida, ndao podem ser confundidos com os 5 grupos de processos de

gerenciamento de projetos.

Os grupos de processos sao associados entre si por seu desempenho visando um
objetivo integrado, que é o de iniciar, planejar, executar, monitorar, controlar e
encerrar um projeto (PMI, 2004), ou seja, 0s grupos de processos auxiliam o gerente
de projetos a identificar as atividades necessarias em cada momento do ciclo de vida
do projeto. Embora todos os processos do grupo de processos possam ser repetidos
para cada fase de um projeto, especialmente em projetos grandes e com muitos
processos correlatos, normalmente eles sao distribuidos entre todas as fases,

identificando os relacionamentos entre elas.

4.2 Processos de Gerenciamento de Projetos da Proposta

Existem diversas maneiras para se gerenciar um projeto e, inclusive, os profissionais
mais experientes de gerenciamento de projetos reconhecem que cada projeto deve
ser analisado e compreendido antes de ser planejado. Os grupos de processos de
gerenciamento de projetos e seus processos constituintes, divididos entre as nove
areas de conhecimento, sdo orientacées para a aplicacdo das habilidades de
gerenciamento de projetos mais adequadas durante o trabalho. O gerente de
projetos e a equipe do projeto sdo responsaveis pela determinacdo de quais
processos dos grupos de processos serdo utilizados em cada momento para

alcancar o objetivo desejado (PMI, 2004).

Nesse sentido, uma acao importante para essa proposicdo de sistematizacdo de
projetos de implementagédo do repasse de processos logisticos é a identificacdo dos
grupos de processos dentro do ciclo de vida de cada projeto, a fim de se
compreender onde cada atividade devera ser empregada. A figura 13 apresenta a
divisdo do ciclo de vida de um projeto de outsourcing de processos logisticos em

relacao aos grupos de processos de gerenciamento de projetos.
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Projeto de Outsourcing de
processos logisticos

Integracao Amadurecimento Repasse

Execugao, ~
L. . X Execugao
Iniciagao e . monitoramento e Gao,
planejamento Execugao controle encerramento

Monitoramento e controle do projeto

Figura 13: Grupos de gerenciamento de projetos aplicados a projeto de outsourcing logistico
Fonte: elaboragéo prépria

Um conceito correlato para a compreensdo da interacdo entre os processos de
gerenciamento de projetos é o ciclo PDCA (plan-do-check-act [planejar-fazer-
verificar-agir]). Esse ciclo é conhecido por ser ligado por resultados, onde o resultado
de uma parte do ciclo se torna a entrada para outra parte. Embora a natureza
integradora dos grupos de processos seja mais complexa que o ciclo PDCA, e nao
necessariamente as saidas de um grupo de processos sejam as entradas de outro, o
ciclo aprimorado pode ser aplicado para a compreensao dos inter-relacionamentos
dentro dos grupos de processos de gerenciamento de projetos. Desse modo, o
grupo de processos de planejamento corresponde ao componente planejar do ciclo
PDCA. O grupo de processos de execucdo, por sua vez, corresponde ao
componente fazer, enquanto o grupo de processos de monitoramento e controle

corresponde aos componentes verificar e agir.

E importante ressaltar que a natureza integradora do gerenciamento de projetos
exige a interagdo do grupo de processos de monitoramento e controle com todos os
aspectos dos outros grupos de processos. Por fim, uma vez que o gerenciamento de
um projeto & um esforco finito para um determinado objetivo, 0 grupo de processos
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de iniciacdo inicia esses ciclos e 0 grupo de processos de encerramento os finaliza
(PMI, 2004). Assim, como se percebe na figura 13, os processos de gerenciamento
de projetos sao aplicados durante o ciclo de vida do projeto de forma néo isolada.
Isso significa que um mesmo grupo de processos pode e é aplicado ndo somente
para uma fase do projeto, podendo se repetir durante a duracdo do trabalho em
qualquer fase necesséaria. Desse modo, na fase de pré-implementacdo do projeto
serdo aplicados os processos relativos aos grupos de processos de iniciacdo do
projeto, para seu efetivo estabelecimento e inicio, e os grupos de processos de
planejamento, que auxiliam o detalhamento das acdes que deverdo ser tomadas na
sequéncia do trabalho. J& na fase de integracdo do projeto, serdao utilizados os
processos do grupo de processos de execugao, uma vez que nesse ponto ja se tem
as atividades definidas e parte-se para a agao efetiva. Na sequéncia, 0os processos
de execucdo, monitoramento e controle sdo utilizados na fase denominada
amadurecimento no projeto. Isso porque, embora essa fase contenha diversos
processos relativos ao monitoramento da parceria, também sido executadas as
acOes necessarias a identificacao das possibilidades de melhorias nas operagdes da
empresa contratante. Por fim, a fase de repasse contard com os processos dos

grupos de processos de execucao e encerramento do projeto.

Embora essa seja a ultima fase definida para o projeto, e assim os grupos de
processo de encerramento sejam naturalmente aplicados, ainda conta-se com
processos de execucdo porque a transicdo devera ser feita de forma gradual,
aplicando-se as melhorias aprovadas e escalonando-se o0 repasse completo das
operacdes. Os processos do grupo de processos de monitoramento e controle
também sado aplicados durante todas as fases do projeto sempre que necessario,
especialmente a fim de manter as atividades do projeto de acordo com o
planejamento realizado, em relacdo a seus recursos humanos, financeiros,

cronograma e controle de escopo.

4.3 Processos de Gerenciamento de Escopo aplicados ao Projeto de
Implementacao de Outsourcing de Processos Logisticos

Um dos processos mais importante para a conducdo de um projeto, independente
de sua area de atuacédo, é a compreensao de seu escopo, ou seja, do planejamento
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quanto ao que deve e do que ndo deve ser feito para o sucesso da empreitada.
Especialmente em projetos de implementacao de outsourcing logistico, essa analise
possibilita a prevencdo a um dos maiores riscos de uma operacado conjunta. Isso
porque, relembrando Monczka (1998) em sua definicdo para os riscos para a
implementacdo do repasse logistico, os problemas relativos ao gerenciamento da
implementacédo, como objetivos a serem atingidos, determinacao de priorizagdo de
tarefas e do desempenho de cada empresa representam uma das maiores
preocupacdes das empresas participantes do processo. A elaboracdo do documento
escopo do projeto também oferece condi¢cdes a essas companhias para que saibam
exatamente qual o resultado que sera alcancado ao término do projeto em relagcéao

as operacoes logisticas.

Conforme mencionam Lambert et al. (1999), nem todas as parcerias logisticas tém a
capacidade de serem bem sucedidas porque, normalmente, pelo menos uma das
partes envolvida tem expectativas irreais sobre a estrutura ou os resultados do
relacionamento. O escopo do projeto deve ser compreendido conjuntamente pela
empresa contratante e o PSL, representados pelos integrantes do projeto
responsaveis pela fase inicial. Essa compreensdo ajudara a evitar que esses
responsaveis pela implementacdo do outsourcing logistico desperdicem recursos
tentando resolver problemas nao relativos ao projeto, protegendo esses
colaboradores quanto a cobranga de eventuais atividades nao realizadas que nao
constam no escopo do projeto.

4.3.1 Escopo detalhado do projeto

Cada projeto de implementacao de outsourcing de processos logisticos conta com
caracteristicas Unicas, relativas ao ambiente em que esta inserido, aspectos
culturais, sociais, financeiros e, principalmente, de extensdo de repasse de
operacdes. Desse modo ndo é possivel e nem desejavel, dentro das proposicoes
dessa pesquisa, definir documentos definitivos para a condugéo de um projeto para
esse fim. Porém, devido a relevancia da definicdo ou reestruturacdo de escopo de
um projeto de repasse logistico, faz-se necessario discorrer sobre alguns de seus
principais documentos, iniciando-se pelo escopo detalhado do projeto. Através da
compreensao do que deve contar no detalhamento do escopo, se torna mais simples
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a proposicao das diretrizes para projetos de repasse. Esse documento inclui as
principais caracteristicas do escopo do trabalho e, transportado para a atividade de

outsourcing logistico, deve levar em conta os seguintes itens:

Objetivos do projeto: entre os objetivos a serem estabelecidos para se definir o

sucesso do projeto de outsourcing, o de maior relevancia € o nivel de servico
logistico alcancado ao término do projeto. Ele deve ser sempre igual ao que se tinha
antes do repasse ou, preferencialmente, maior que o praticado anteriormente. Isso
porque um dos motivadores para a pratica € a melhora de processos e atividades, e
isso deve ser alcancado pelo PSL contratado. De modo analogo, uma vez que outro
importante motivador para a pratica é a reducao de custos, o0 desempenho financeiro
deve ser menor que o observado anteriormente. Objetivos especificos para cada
empresa também devem ser adicionados nessa definicdo como, por exemplo, a
melhoria de utilizagdo de recursos tecnoldgicos e acesso mais facil aos clientes,

dependendo da motivacdo de cada empresa contratante;

Descricdo do escopo do servico: a descricao do servico criado através do projeto

deve levar em conta 0 que se espera da empresa contratada quando o repasse total
estiver efetivado. Isso significa que essa descricao deve conter quais 0s servigcos
devem estar repassados, com qual nivel de integracao entre as empresas relativa a
comunicacao e quais interacdes entre contratada e contratante devem estar ativas.
Também, essa descricdo deve mencionar quais fluxos logisticos e quais atividades
logisticas da empresa contratante serdo cobertas pelo PSL. E importante que essas
descricoes sejam as mais detalhadas possiveis, ndo se esquecendo de abordar os
aspectos e objetivos particulares do projeto no ambiente o qual esté inserido;

Requisitos do projeto: os requisitos do projeto devem descrever as condi¢cdes que

devem ser atendidas pela entrega do projeto para satisfazer seus objetivos. Elas
podem incluir uma condicdo para que o repasse total esteja efetivado, ou seja, nao
se considera o projeto concluido se alguma atividade nao estiver sob total
responsabilidade do PSL. Também podem constar requisitos especificos, como

porcentagem de confiabilidade de entregas e porcentagem de acerto de pedidos;
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Limites do projeto: no estabelecimento dos limites do projeto todos os fatores que

estdo ou ndo incluidos em seu escopo devem ser explicitados. Isso significa que
itens como integracdo de sistemas de informacdo, integracdo de pessoal,
monitoramento de interfaces, entre outros aspectos a serem detalhados na EAP,
devem constar como processos integrantes do projeto. Em contrapartida, os itens
que podem nao estar incluidos no trabalho como, por exemplo, comunicacdo aos
clientes quanto ao repasse ou integracdo do PSL com areas de Marketing e
producdo devem ser definidos e relacionados. O PSL devera executar um trabalho
ativo na definicdo dos itens excluidos do escopo, uma vez que conta com a

experiéncia em projetos similares de repasse logistico;

Entregas do projeto: nesse item do detalhamento do escopo deve se estabelecer, de

forma resumida ou detalhada, todas as entregas que fazem parte do ciclo de vida do
projeto. Isso inclui as entregas de cada fase, bem como as entregas finais do
projeto. Esses produtos das fases deverdao ser verificados e aprovados, a fim de
garantir o bom andamento do trabalho bem como sua conclusdo satisfatoria. Na
descricao da EAP do projeto, essa dissertacdo propde algumas entregas possiveis

para projetos de outsourcing logistico;

Critérios de aceitacdo do projeto: os critérios de aceitacdo do projeto deverao ser

definidos de acordo com seus objetivos e requisitos. Assim, pode-se definir que o
repasse de uma determinada atividade somente sera aceito se ela contar com um
nivel se servico maior que X, onde X representa o minimo de desempenho que se
espera. Outro exemplo pode ser o critério de aceitacao para a comunicacao entre 0os
sistemas de informacéo, onde somente sera considerado satisfatério se todas as
interfaces planejadas estiverem em operacdo e acuradas em relacdo a
confiabilidade dos dados;

Restricbes do projeto: esse item tem como objetivo a descricdo das restricdes que

limitam as opc¢des da equipe do projeto. Em relacdo ao repasse logistico, ela pode
definir as restricbes do escopo para a execug¢dao do projeto ligadas aos servigcos
prestados pelo PSL, bem como as restricdes de prazo para término do projeto. Por
vezes, as empresas nao dispdem ou nao desejam dispor de grandes tempos para a
efetivacao do repasse total, significando que o projeto deve ser realizado dentro do
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cronograma exigido. O conhecimento das restricbes possibilita ao gerente de
projetos e sua equipe o detalhamento das atividades de acordo com a expectativa

de seu cliente, que € a empresa contratante, e as possibilidades do PSL;

Premissas do projeto: as premissas do projeto identificam os pontos de partida para

a execucao do projeto, ou seja, o que se entende verdadeiro para seu
desenvolvimento. Conforme mencionado, mesmo 0s projetos de mesmo carater
técnico contém particularidades que devem ser observadas e respeitadas. Por se
tratar de item extremamente relevante a conducdo da presente pesquisa, as
premissas da proposicao de um projeto de outsourcing de processos logisticos serao
identificadas mais a frente nesse capitulo. E importante notar que toda premissa
pode causar um impacto ao projeto se nao for respeitada. Assim, sua definicdo e

compreensao se tornam indispensaveis para o sucesso do projeto;

Organizacao inicial do projeto: nesse item devem ser identificados os membros da

s

equipe de projeto que serdo necessarios para seu planejamento e execucgado. E
importante lembrar que a equipe deve ser composta por funcionarios da empresa
contratante e do PSL, cada um contribuindo com seus conhecimentos e experiéncia
para o sucesso do trabalho. Também, que preferencialmente o gerente de projetos
deve ser um funcionario com nivel gerencial do setor logistico da empresa que esta
repassando seus servicos. Do mesmo modo, os stakeholders (partes interessadas
que afetam ou sdo afetadas pelo projeto) como a empresa contratante, o PSL e
areas afetadas da empresa devem ser identificados e relacionados.

Riscos iniciais definidos: conforme verificado na revisao bibliografica sobre os riscos

para a implementacdo de outsourcing logistico, existem diversas questbes que
devem ser observadas para o sucesso de um projeto dessa natureza. Itens como o
gerenciamento das informagdes, o estabelecimento de um cronograma néo realista
e a falta de um plano de transicao para funcionarios da contratante podem resultar
na falta de satisfagdo do cliente com o resultado do projeto. Assim, todos 0s riscos
conhecidos de implementacao de repasse logistico, bem como os riscos particulares
aplicaveis a cada empresa, devem ser relacionados e observados durante todo o
projeto. Ressalta-se que, segundo Barbi (2010), a monitoragdo do risco e controle do
risco, processos que devem ser aplicados durante o projeto, sao coisas diferentes. A
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monitoragdo dos riscos envolve o acompanhamento do status de cada risco, as
opcbes de acdes definidas para enfrenta-los, caso venham a se tornar problemas
reais, a avaliacao da probabilidade de ocorréncia de um risco, qual o seu impacto no
andamento do projeto e como contorna-lo. J& o controle do risco se relaciona ao
processo de executar o plano de agdes para diminuir o impacto que ele pode causar,

assim como a divulgacao de seus relatérios de status.

Marcos do cronograma: a definicAo de marcos no cronograma de tarefas do projeto

€ uma iniciativa que auxilia o gerente de projetos na verificacdo de seu correto
andamento de acordo com o planejado. Independente se o projeto contar com
restricoes de tempo ou ndo, os marcos devem ser estabelecidos com datas
especificas e relacionados a atividades do projeto. Normalmente os inicios e finais
de cada fase também sdo planejados através desses marcos, ja que significam
momentos importantes para a condugao do trabalho. Assim, marcos do cronograma
deverdo ser anotados ao menos no inicio e final das fases de pré-implementacao,

integracdo, amadurecimento e repasse;

Limitacdo de fundos: diferentemente do item restricbes do projeto do documento

escopo detalhado do projeto, a descricdo de limitacado de fundos devera abordar
somente as restricdes financeiras do projeto vigente. Desse modo, deverdo ser
relacionados os fundos disponiveis para a implementacao do repasse principalmente
em relacdo a empresa contratante. Caso o PSL disponha de um orcamento pré-
definido para esse projeto, também devera ser relacionado nesse item;

Estimativa de custos: na sequéncia da descricdo da limitacao de fundos de cada

empresa deverao ser levantadas as estimativas de custos para todas as fases do
projeto. Custos relacionados ao trabalho do PSL, as atividades de funcionarios da
empresa contratante e qualquer outro custo identificado, como maquinas,
equipamentos ou até eventuais centros de distribuicdo deverdo ser definidos e
detalhados. Embora se saiba que esse é apenas um levantamento preliminar, o
objetivo € que se chegue a valores mais proximos dos reais possiveis;

Requisitos do gerenciamento de configuracdo do projeto: o propésito do

levantamento de requisitos de gerenciamento de configuracdo do projeto é controlar
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as possiveis mudancas que possam ocorrer no escopo durante o andamento do
projeto. Embora a mudanca de escopo de um projeto ndo seja recomendavel,
devendo até mesmo ser evitada, sabe-se que por vezes nao se & possivel contorna-
la. Em relacao ao projeto de implementagédo de outsourcing logistico, mudangas no
escopo do projeto ja sdo esperadas na fase de amadurecimento da parceria. Isso
porque nessa fase serdo identificadas as possiveis melhorias nos processos
logisticos visualizadas pelo PSL, que serdao implementadas na fase seguinte. Assim,
na definicado desses requisitos deve constar principalmente o que se faz necessario

para revisar e aprovar as mudancgas propostas pela parceira;

Especificacdes do projeto: as especificagdes do projeto identificam os documentos

que o projeto deve estar de acordo em todas suas fases e entregas. Assim, o
escopo do projeto, cronogramas, documentos de politica e conduta ética das
empresas envolvidas, documento de restricoes financeiras e quaisquer outros
documentos particulares do ambiente no qual o projeto se encontra devem ser

relacionados nesse item;

Requisitos de aprovacdo: os requisitos de aprovacdo de objetivos, entregas e

documento do trabalho descrevem o que se espera desses itens em seu
desenvolvimento. Quando bem compreendidos e observados, servirdo de base para
os critérios de aceitacao do projeto. Exemplos desses requisitos podem ser 90% de
confiabilidade de entregas e 95% de acerto de pedidos durante a fase de
amadurecimento do outsourcing logistico. Para sua definicdo, portanto, as

particularidades de cada empresa devem ser respeitadas e compreendidas.

4.3.2 Estrutura analitica do projeto (EAP)

Do mesmo modo que a compreensdo do escopo detalhado do projeto auxilia a
proposicdo da sistematizagcdo, o estabelecimento da EAP fornece uma visao
detalhada do projeto de outsourcing logistico, também necessaria para a construcao
da proposta de sistematizagéo. Isso porque, uma vez que a EAP é a subdivisdo dos
processos e das principais entregas do projeto, ela organiza e define o escopo do
projeto de uma forma mais clara aos envolvidos. A figura 14 representa a EAP

proposta para um projeto de outsourcing logistico.



Projeto de Outsourcing de
processos logisticos

119

Processos

- Treinamento de colaboradores
- Especificacao e testes de
Interfaces de S|

- Estabelecimento de equipe
inicial do projeto

- Definicdo do aorganograma

do projeto

- Declaracao de problemas
conhecidos de operacdo

- Planejamento de realocac&o de
funcionarios da contratante

- Estabelecimento de carta de
intencées

- Planejamento de recursos
financeiros

- Planejamento de gerenciamento
de informacao

- Definicdo de metodologia
comum para gerenciamento de
estoque e demais atividades

- Desenvolvimento do plano de
gerenciamento do projeto

- Definicdo do escopo do projeto
- Definicéo e sequenciamento de
atividades

- Desenvolvimento de
cronograma

- Planejamento de riscos

- Desenvolvimento do termo de
abertura do projeto

Integracéao

Processos

- Alocac&o de equipe completa
do projeto

- Integracao de Sl

- Integracao de Funcionarios

- Integracdo de atividades

Amadurecimento

Processos

- Monitoramento do nivel de

Sernvico

- Monitoramento de interfaces de
Sistemas de Informac&o

- Definicdo de Possibilidade de
IMelhorias

- Verificacdo e controle do
escopo

- Verificagdo e controle de custos
- Verificagdo e controle de
qualidade

- Gontrole do cronograma

- Monitoramento e controle de
riscos

Repasse

Processos

- Reunido de avaliagdo da
parceria

- Implementacéo de melhorias
- Realocacado de funcionarios

- Repasse gradual

- Verificagdo dos itens da carta
de intencdes

- Documento de especificacdo de
interfaces e resultado de testes
- Documento de alocagéo de
recursos

- Organograma do projeto

- Carta de intengdes contendo
problemas conhecidos

- Plano de realocacso de
funcionarios

- Plano de recursos para o
projeto

- Declaracdo de gerenciamento
de informacdes de operacéo e do
projeto

- Declaracéo de metodologias
operacionais a serem utilizadas
- Plano de gerenciamento do
projeto

- Escopo detalhado do projeto e
EAP

- Cronograma do projeto

- Registro de riscos conhecidos
- Termo de abertura do proieto

- Confirmacao de funcionamento
de interfaces

- Confirmacé&o de integracao de
funcionarios e atividades

- Relatorio de funcionamento
inicial da operacdo conjunta

Entregas

- Relatdrio de desempenho de
nivel de servico

- Relatdrio de desempenho de
interfaces

- Solicitagdes de mudancas
aprovadas e rejeitadas

- Atualizacao do escopo do
projeto

- Atualizac do de cronograma
- Atualizac&o de registros de
riscos

Entregas

- Relatorio de desempenho de
nivel de servico

- Relatério de desempenho
financeiro das operages

- Termo de encerramenta do
projeto

- Relatério de verificacdo da carta
de intencdes

Figura 14: Estrutura analitica do projeto de outsourcing logistico
Fonte: elaboragao prépria
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4.3.3 Dicionario da estrutura analitica do projeto (EAP)

O dicionéario da EAP é um componente da definicao de escopo detalhada usado pela
metodologia de gestdo de projetos para verificar se as entregas do projeto estao
incluidas em seu escopo. Sendo um documento complementar a EAP, esse
dicionario descreve o conteludo detalhado de seus componentes, inclusive pacotes
de trabalho e contas de controle.

Porém, embora para cada componente da EAP seja incluido um cédigo identificador
de conta, uma declaracdo do trabalho, a organizagdo responsavel e uma lista de
marcos do cronograma (PMI, 2004), ndo € objetivo desse trabalho chegar a tal nivel
de detalhe do projeto.

Assim, o dicionario da EAP a seguir limita-se a fornecer a descricao resumida de
cada processo e entrega, a fim de oferecer uma visdo mais acurada da estrutura
analitica proposta e auxiliar na sua compreenséo. No quadro 7 temos, inicialmente, o

dicionario da EAP para os processos e entregas da fase de pré-implementacao.

Fase de Pré-Implementacao
Processo Entrega Descricao

Treinamento de funcionarios da
contratante para a operacao
conjunta

Treinamento de
colaboradores

Documento de
especificacao de
interfaces e resultado de
testes

Especificagao e
testes de
Interfaces de Sl

Especificacao e teste para garantir
o funcionamento correto das
interfaces na implementacao

Estabellemrngr_lto Documento de alocacao Definicao da quan’uda@e. de
de equipe inicial de recursos colaboradores necessarios para a
do projeto condugéao do projeto

Definicdo do Definicdo de responsaveis pelo
organograma do | Organograma do projeto | projeto das duas empresas e dos
projeto mediadores de conflitos




Declaracao de
problemas
conhecidos de
operacao

Carta de intengdes
contendo problemas
conhecidos
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Especificacdo pela contratante dos
problemas existentes para
prevencao do PSL

Planejamento de
realocacao de
funcionarios

Plano de realocacéao de
funcionarios

Planejamento de realocacéao para
garantir a satisfagao dos
funcionarios da contratante

Estabelecimento
de carta de
intencdes

Carta de intengdes
contendo problemas
conhecidos

Escrita pelas duas empresas,
proporcionara um entendimento
comum para a definicdo do escopo

Planejamento de
recursos

Plano de recursos para o
projeto

Estimativa de recursos financeiros
e humanos em relacao a cada
empresa

Planejamento de
gerenciamento
de informacéao

Declaragao de
gerenciamento de
informacdes de operacao
e do projeto

A fim de garantir a
confidencialidade e manutencgao
das informacgdes relativas as
atividades logisticas, deve conter
direitos e deveres de cada parte

Definicdo de
metodologia
comum para
gerenciamento
de estoque e
demais
atividades

Declaragao de
metodologias
operacionais a serem
utilizadas

Definicdo necesséria para evitar a
utilizagdo de metodologias
distintas na execucéao de
atividades logisticas

Desenvolvimento

Plano que estabelece como o

do plan_o de Plano Qe gerenciamento orojeto sera gerenciado e
gerenciamento do projeto conduzido

do projeto

Definicdo do Processos relativos a revisédo do
escopo do Ersoqgtpooedgt:rado do que deve e o0 que nao deve ser
projeto proj realizado pelo projeto

Definicéo e

sequenciamento
de atividades

Cronograma do projeto

Definicdo das atividades e sua
sequéncia em uma linha de tempo
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Cronograma do projeto em relacao
Cronograma do projeto a recursos financeiros, humanos e
temporais

Desenvolvimento
de cronograma

Defini¢cdo dos riscos conhecidos

Planejamento de | Registro de riscos : .
ane 9 que podem influenciar o sucesso

riscos conhecidos do projeto

Desenvolvimento

do termo de Termo de abertura do Termo que identifica o inicio do
abertura do projeto projeto a todos stakeholders

projeto

Quadro 7: Dicionario da EAP para a fase de pré-implementacao
Fonte: elaboragao prépria

A seguir, no quadro 8, é apresentado o dicionario da EAP para a fase do projeto de

outsourcing logistico denominada integracao.

Fase de Integracao
Processo Entrega Descricao

Relatério contendo informacgdes

Alocacéo de Relatorio de o -
equi g completa | funcionamento inicial da sobre o inicio da operagao

quipe P N ) conjunta, inclusive com possiveis
do projeto operacao conjunta

problemas encontrados

Confirmacao de

Integracdo de SI | funcionamento de Verificacao durante toda a fase do

funcionamento das interfaces

interfaces
Intearacio de Confirmagao de Verificag&o do trabalho conjunto
grag integracao de entre os funcionarios das duas

funcionarios SR .
funcionarios e atividades | empresas

Confirmacao de Verificacdo do grau de integracao
integracao de de atividades entre os funcionarios
funcionarios e atividades | das duas empresas

Integracao de
atividades

Quadro 8: Dicionario da EAP para a fase de integracao
Fonte: elaboragéo prépria

Ja no quadro 9, tem-se o dicionario da EAP relacionado aos processos e entregas

da fase do projeto denominada amadurecimento.
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Fase de Amadurecimento

Processo

Entrega

Descricao

Monitoramento do
nivel de servico

Relatério de
desempenho de nivel de
servigo

Verificacdo quanto ao
desempenho da operacao
conjunta para os clientes da
contratante

Monitoramento de
interfaces de Sl

Relatério de
desempenho de
interfaces

Monitoramento da continuidade do
funcionamento das interfaces

Definicdo de
Possibilidade de
Melhorias

Solicitacdes de
mudancas aprovadas e
rejeitadas

Apoés analisadas e definidas pelo
PSL, as propostas de mudancas
devem ser aprovadas ou
rejeitadas pela contratante

Verificacao e

Andlise do andamento do projeto

g(s)ggo(l)e ggstos o Qéua:l)zlg%go do escopo em relag@o a escopo, custos e
PO, proj qualidade do servico
qualidade
. Andlise do andamento do projeto
Controle do Atualizagao de em relagdo aos prazos definidos
cronograma cronograma

no planejamento

Monitoramento e
controle de riscos

Atualizagao de registros
de riscos

Anélise e monitoramento dos
riscos definidos na fase de pré-
implementagéao

Quadro 9: Dicionario da EAP para a fase de amadurecimento
Fonte: elaboragao prépria

Por fim, no quadro 10 é apresentado o dicionario da EAP para a ultima fase do

projeto, denominada repasse.
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Fase de Repasse

Processo Entrega Descricao
Reuniao para verificar se a
parceria ja esta madura o bastante
Reuniao de Relatério de para iniciar-se o repasse gradual.
avaliacado da desempenho financeiro | Para essa definicao € analisado o
parceria das operacoes nivel de servico, o grau de

integracao e o desempenho
financeiro da parceria

Implementacao
de melhorias

Relatério de
desempenho de nivel de
servico

Apoés a implementagéo das
melhorias aprovadas, verificagéo
do desempenho do nivel de
Servigo

Realocacao de
funcionarios

Relatério de
desempenho de nivel de
Servigo

Acompanhamento do nivel de
servigo quando as atividades
passam a ser efetuadas somente
pelo PSL

Repasse gradual

Termo de encerramento
do projeto

Apos finalizado o repasse de todas
as atividades para o PSL, encerra-
se o projeto informando a todos
envolvidos

Verificacao dos
itens da carta de
intencdes

Relatério de verificacdo
da carta de intencoes

Verificacdo se 0 que as empresas
se propuseram a fazer foi
realizado

Quadro 10: Dicionario da EAP para a fase de repasse

Fonte: elaboragao prépria

4.4 Diretrizes para Conducao de Projetos de Outsourcing Logistico

A segquir, na figura 15, temos a apresentacao da proposta de diretrizes gerais para a

gestdo de projetos de implementacdo de outsourcing logistico, apoiada nos

processos de gerenciamento de projetos e respeitando as delimitagdes de pesquisa

anteriormente expostas nesta dissertacao.
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1 Estabelecer um projeto de implementacio de ocwlscurcing logistico
juntamente com o PSL escolhide, utilizando o conjunto de o
conhecimentos em gerenciamento de projetos - E
. . . . g | @
2 Planejar cuidadosamente o escopo do projeto, assim como as W &
necessidades de recursos humanos e financeiros para sua E (1]
. w—
conducéo Cl o
L) C
. : : . £l ®
3 Providenciar treinamento e um plano de realocagdo para os oo
funcionarios do departamento logistico que sera repassado ao P5L - =
4 Flanejar a comunicagdo entre a empresa contratante e o prestador — [g
. e . - s 1
de servico, especificamente quanto aos sistemas de informacdo e | e
cadeia de comando para resolucdo de problemas I'.'Ii: o
)
5 Especificar para o PSL. antes da integracdo entre as empresas, os L

problemas conhecidos da operacdo, suas necessidades de mudanca
g asintencdes quanto ao repasse das atividades logisticas

G Iniciar a integragdo de funcionarios, atividades e sistemas de o _0\
informacdo somente apds o planejamento completo do projeto e a g |
respectiva validacdo desse planc pelos executivos das duas g' O
EMpresas 1 3

9 @

T Confirmar o perfeito funcionamento da integracio inicial entre a -E x

empresa contratante e o PSL antes de aprofundar o relacionamento _—j _I.IJ/
S

a8 Realizar um manitaramento durante um dado pericdo de tempo em o E
relacdo aoc nivel de servico obtido pela operacdo conjunta. o =
funcionamento das interfaces de Sl entre as empresas e os riscos E -
conhecidos que possam contribuir para o insucesso do projeto S |5 2

2 ES

9 Solicitar ao PSL que identifique possiveis melhorias nas atividades _g o ;:
logisticas somente apds um certo tempo de duracdo da parceria, que o (&
deverdo posteriormente ser apresentadas e aprovadas E |3

S

v
o)

10 Fealizar uma reunido com os executivos das duas companhias apdA
um pericdo da operacdo conjunta, a fim de analisar os indicadaores de
perfarmance das atividades logisticas levantados anteriormente e
decidir-se poriniciar ou ndo o repasse total para o prestador de servico

11 Realizar o repasse total das atividade s logistica para o PSL
gradualmente, implementando as melhorias aprovadas para cada
atividade conforme sdo repassadas

Xecugio, encerramen

Repasse

12 Apos realizado o repasse de todas as atividades, analisar o
desempenho do nivel de servigo obtido pelo PSL e o desempenho

financeiro das operacdes, e somente encerrar o projeto de
implementacdo se estiverem satisfatarios

E

Figura 15: Diretrizes para a sistematizacao de projetos de implementacao de outsourcing de
processos logisticos
Fonte: elaboragao prépria
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As diretrizes para a gestao de projetos de outsourcing logistico se dividem em quatro
grandes grupos, de acordo com as fases definidas para o ciclo de vida do projeto. As
quatro primeiras diretrizes se referem a fase de pré-implementagcédo do projeto, onde
o planejamento quanto ao que se deve e o que nao se deve ser feito para a
implementagdo da parceria € realizado cuidadosamente. As duas diretrizes
seguintes referem-se a fase denominada integracao do projeto, onde as atividades
comecam a ser feitas conjuntamente entre 0 PSL e a empresa contratante. Na
sequéncia, temos duas diretrizes que se referem a fase de amadurecimento do
projeto, onde as operagdes das atividades logisticas serdao monitoradas e avaliadas.
Por fim, as trés Ultimas diretrizes se relacionam a fase denominada repasse, onde se
efetuarda gradualmente o outsourcing das atividades logisticas para a
responsabilidade da prestadora de servico.

E importante notar que essas quatro fases foram definidas de acordo com a
proposicao dessa dissertacao para um ciclo de vida de projetos de repasse logistico.
Porém, conforme mencionado anteriormente, o gerente de projetos e sua equipe
podem definir outra estrutura para a conducédo do trabalho, com mais ou menos
fases e com outras denominacdes para cada parte do trabalho. O importante é que
as diretrizes propostas sejam aplicadas ao projeto de acordo com o0s grupos de
processos de gerenciamento de projetos, utilizando-se assim do conjunto de
conhecimentos em gerenciamentos de projetos definidos pelo PMBOK. Desse modo,
conforme demonstrado na figura 14, as diretrizes correspondentes a fase de pré-
implementagéo do projeto se relacionam com os grupos de processos de iniciagao e
planejamento do projeto, enquanto as diretrizes da fase de integracdo sado ligadas
aos grupos de processos de execucao do projeto. Do mesmo modo, as diretrizes da
fase de amadurecimento correspondem aos processos de execucdo, monitoramento
e controle do projeto. Por fim, a fase de repasse conta com especificacdes para
serem utilizadas através dos processos de execugdo e encerramento do projeto.
Tendo a liberdade para aplicar as diretrizes propostas de acordo com as
particularidades de seu trabalho, o gerente de projetos encontra nessa proposta
aspectos que sao relevantes para a condugdo do outsourcing, € que devem ser
observados e monitorados a fim de que se diminua o risco de fracasso do

relacionamento a um nivel tdo baixo quanto possivel.
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4.5 Premissas da Proposta de Sistematizacao de Projetos de Implementacao
de Outsourcing Logistico

Para a confeccdo da sistematizacdo proposta nesse trabalho foram consideradas
algumas premissas relativas a sua efetiva utilizacdo em um ambiente corporativo. A

seguir, destacam-se essas premissas de acordo com o objetivo do trabalho:

- A fim de se estabelecer as diretrizes para a gestdo de projetos de outsourcing
logistico, fez-se necessaria a proposicdo de um ciclo de vida para o projeto, assim
como o detalhamento de seu escopo e de seus processos constituintes através da
EAP. Isso porque essas ferramentas fornecem subsidios para a criagdo das
diretrizes, principalmente através da compreensdo do tamanho do esforco
necessario para que a implementacao do repasse seja feita com sucesso. Assim,
uma das premissas principais para a utilizagdo das diretrizes propostas é que a
implementacao do repasse das atividades logisticas seja tratada como um projeto,
ou seja, que se estabeleca uma equipe de projetos através de um gestor
responsavel pela atividade e que processos e conhecimentos da disciplina sejam
aplicados na execugdo do trabalho. A fase de implementacdo do outsourcing
logistico deve ser tratada como um projeto Unico, iniciado apdés as fases de
motivacdo e decisdo propostas por Vernalha (2002) e encerrada antes da fase de
gestao, segundo a mesma proposta. Porém, isso ndo significa que para a utilizacao
das diretrizes seja necesséario o estabelecimento do ciclo de vida do projeto e da
definicdo do escopo conforme apresentados nessa dissertacdo. Os gerentes de
projeto e sua equipe devem contar com total flexibilidade para a construcdo do
projeto conforme as particularidades da empresa em que atuam. A utilizacao das
diretrizes também pode ser ajustada segundo o mesmo principio, uma vez que seu
objetivo é auxiliar os profissionais na tarefa de implementacdo do repasse, nao
tendo a pretensao de ser um guia definitivo ou imutavel nesse propdsito.

- As proposicoes desse trabalho se destinam a todos os tipos de atividades
relacionados a fase de implementacao, independente do fluxo logistico (logistica de
abastecimento, logistica interna ou logistica de distribuicdo) que se pretende
repassar. Nesse propdsito, é importante relembrar que, independente da sugestéao
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para que o gestor do projeto seja um profissional da empresa contratante, todo o
trabalho deve ser realizado em conjunto pelas empresas participantes do projeto. O
objetivo é que se tenham profissionais das duas companhias envolvidos nos
esforcos para o repasse, até obter-se a seguranca e as confirmagcdes necessarias de
que o parceiro esta familiarizado com seu cliente para assumir as operagdes.
Também, o trabalho conjunto durante esse periodo possibilita que o PSL traga para
a parceria seu know-how em projetos semelhantes, mitigando os riscos e visando

somente os beneficios desse conhecimento prévio.

- Faz-se importante relembrar que a estratégia conjunta para as operagdes,
necessaria para o bom relacionamento da parceria, deve estar estabelecida antes
do inicio do projeto de implementacdo. Nesse sentido, a partir do momento que se
decide por um determinado parceiro para a execugao de suas operacdes logisticas,
a comunicagdo da empresa contratante com o PSL deve ser constante, ndo s6
durante a fase de implementacdo, mas sim em todo o periodo que a relacéao

permanecer vigente.

- Em relacdo ao ciclo de vida proposto ao projeto, ressalta-se que o tempo de
duracao de cada fase do trabalho dependera do tipo de industria, da natureza para a
motivacado do repasse e das particularidades inerentes as companhias envolvidas no
processo. Assim, uma fase como o amadurecimento podera ser longa, caso seja
necessaria uma extrema seguranga para o inicio do repasse total, ou mais curta, se
a urgéncia da contratante for muito grande. Os riscos inerentes a rapidez de duracao
de cada fase também devem ser levados em conta no andamento do projeto, uma
vez que podem contribuir para o aparecimento de futuros problemas de
desempenho das atividades logisticas.

- Outro aspecto das proposicdes do trabalho é que, conforme pode ser observada
em sua estrutura analitica sugerida na figura 13, nem todos 0s processos e
documentos de entrada e saida dos processos de gerenciamento de projetos foram
relacionados. Isso porque a intencdo foi detalhar somente os processos essenciais
ao gerenciamento de projetos de repasse, ndo se estendendo sobre processos mais
particulares de cada projeto. Essa abordagem também ndo significa que esses

processos ndo poderdao ou nao deverao ser utilizados. Novamente, essa é uma
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questao para a equipe do projeto, que deve adequar seu trabalho as caracteristicas
do ambiente em que € realizado. Apesar disso, as entregas mencionadas na EAP
sdo importantes e devem ser analisadas pelos executivos das empresas ao fim de
cada fase. O intuito é que somente se inicie uma fase subsequente se a anterior tiver
sido totalmente aprovada em relacdo a suas entregas. Essa prevencao evita que
uma fase do projeto de implementacdao comece sem o devido término da anterior,
assim como providencia o comprometimento dos gestores da empresa com o
andamento do trabalho. Do mesmo modo, ao término de cada etapa o escopo do
trabalho devera ser analisado, a fim de que nao se tenham surpresas em relacao as
expectativas dos stakeholders e nem que um possivel aumento do trabalho reflita

em seu planejamento.

- Independente dessas andlises, a fase final proposta denominada Repasse conta
com o0 processo ‘reunido de avaliagdo da parceria”. Esse processo foi destacado
nessa etapa porque considerou-se esse um momento vital no cronograma do
projeto. Isso porque é a partir dessa fase que se iniciard o repasse gradual das
operacdes para a responsabilidade do PSL. Portanto, caso se entenda que o PSL
nao conta ainda com um perfeito entendimento dos processos e particularidades de
seu cliente, recomenda-se que o repasse gradual ndo seja iniciado. Por outro lado,
caso essa reunido identifigue que o prestador de servicos esta perfeitamente
integrado as operacdes, inclusive com propostas pertinentes de melhorias nos
processos logisticos da contratante, o repasse gradual e a implementagdo das

melhorias podera ser iniciada com mais seguranca.

- Como premissa final, destaca-se que ao fim da fase de repasse, quando todas as
atividades logisticas estiverem sob responsabilidade do PSL e a operacao estiver
otimizada, o projeto de outsourcing de processos logisticos podera ser finalizado
através do termo de encerramento do projeto. A partir de entdo iniciam-se os
processos de gestdo da parceria, monitorando através de métricas especificas o
desempenho do PSL e, em consequéncia, do outsourcing dos processos logisticos.
Ressalta-se que a conducdo da gestdo do relacionamento nao poderd ser
considerada um novo projeto, uma vez que essa € uma atividade continua,

entendida como a manutencgao do sistema de parceria.
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5. VERIFICAGAO EMPIRICA E AJUSTES DA PROPOSTA DE SISTEMATIZACAO

Esse capitulo apresenta a verificagdo empirica da proposta de sistematizacdo de
projetos de implementacdo de outsourcing de processos logisticos, auferindo sua
aplicabilidade junto a profissionais que estdo implementando ou ja implementaram o
repasse de atividades logisticas em suas respectivas empresas e procurando
aprimorar a proposta inicial realizada. Com esse intuito, foram conduzidas
entrevistas assistematicas com trés gestores selecionados de acordo com sua
experiéncia no tema de pesquisa. A entrevista assistematica foi a ferramenta
utilizada por se entender que ela possibilita respostas espontdneas e nao dirigidas
pelo pesquisador, podendo assim contar com contribuicdes ndo planejadas e mais
abrangentes em relagcao a proposta do trabalho.

Conforme menciona Goldenberg (2003), para conduzir uma boa entrevista o
pesquisador precisa necessariamente criar uma atmosfera amistosa e de confianca
para seus entrevistados. Esse ambiente proporcionara a eles a liberdade necessaria
para a emissdo de suas opinides e até a contestacdo de afirmacdes que nao
concordem. Outro ponto relevante é que as caracteristicas pessoais do pesquisador
e dos pesquisados sao decisivas para o sucesso da empreitada. Assim, € muito
importante que nessa fase do trabalho n&o se crie nenhum tipo de antagonismo e
que as atitudes e opinides do pesquisador ndo aparecam em primeiro plano. Para a
condugdo da entrevista, a recomendacao € que ele procure ser 0 mais neutro
possivel, ndo sugerindo ou completando respostas e pensamentos de seus
entrevistados. A citada autora também sugere que o entrevistador comece o trabalho
com perguntas faceis e que nao se estenda muito no inicio da entrevista. Também,
gue tome o cuidado em relagdo as limitagdes do pesquisado, principalmente quanto
ao local que sera conduzida a entrevista e a sua duragdo. Muitas vezes,
especialmente no caso de profissionais entrevistados em seu ambiente de trabalho,
o tempo e a atengdo sado escassos para outros assuntos que nao os corporativos.
Por fim, as conversas devem ser registradas adequadamente, de modo que nao se
perca nenhuma constatacdo relevante. O pesquisador devera transcrever as
entrevistas tao logo finalizadas, ao menos em relagao aos seus topicos importantes,
no intuito de dominar cada vez mais o assunto e compreender melhor seus préximos

entrevistados.
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Desse modo, as entrevistas da presente pesquisa foram realizadas procurando-se
respeitar todas essas recomendacdes no intuito de alcancar os melhores resultados
possiveis. Os trés profissionais entrevistados foram escolhidos devido a seu
conhecimento em processos de repasse de atividades logisticas em uma grande
empresa multinacional. Tendo proximidade profissional com um dos entrevistados,
ao |he convidar para participar do processo de avaliacdo da proposta de
sistematizacdo, o pesquisador também solicitou que indicasse dois outros gestores
com o mesmo nivel de conhecimento sobre 0 assunto. Os dois outros profissionais
indicados aceitaram prontamente participar do projeto, ndo sendo necessérias
indicacoes suplementares. Assim, o processo de verificacdo empirica do projeto foi
estruturado do seguinte modo:

12 Fase: Envio do texto completo da proposta, tal qual consta no capitulo 4 desse
trabalho, para cada um dos profissionais pesquisados em formato eletrénico assim
como explicacao inicial do problema de pesquisa, solucédo sugerida pelo pesquisador

e analise necessaria a ser realizada.

22 Fase: Apresentacdo completa da proposta do trabalho pelo pesquisador, em uma

reunido com duracao aproximada de uma hora.

32 Fase: Andlise das sugestdes e percepcdes dos entrevistados e aprimoramento da
proposta, através dos resultados obtidos na apresentagéo realizada na fase 2 e no

arquivo eletrdnico devolvido pelos profissionais com anotacoes livres.

Ap6s o envio da proposta de sistematizacdo de projetos de outsourcing de
processos logisticos para cada um dos entrevistados, marcou-se individualmente a
apresentacao referente a segunda fase do processo de aprimoramento. A data e
horario para a reuniao foi sugerida por cada um dos entrevistados, de acordo com
seu tempo disponivel e agenda de trabalho. Registra-se que, mesmo com esse
cuidado, nenhuma apresentacdo ocorreu no dia inicialmente marcado. Todas elas
foram adiadas por motivos profissionais alegados pelos entrevistados, sendo a
primeira entrevista remarcada trés vezes, a segunda duas vezes e a terceira uma

vez. Por trabalharem em companhias que tém forte apelo tecnoldgico e estarem
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acostumados a fazer reunides virtuais, todos os entrevistados solicitaram que a
apresentacao fosse realizada virtualmente, apresentando-se o projeto em uma tela
de computador compartilhada e mantendo o dialogo através de uma linha telefénica
(conference call). Essa forma de apresentacdo foi particularmente util para a
explicagdo da proposta a um dos profissionais pesquisado, que reside e trabalha na
cidade do Rio de Janeiro. Um dos entrevistados solicitou que a apresentacao fosse
realizada em conjunto com outro entrevistado pela pesquisa, ou seja, que as
explanagdes fossem feitas aos dois profissionais ao mesmo tempo. Isso porque o
entrevistado em questao tinha como tempo disponivel somente a data e horario ja
previamente marcado com outro entrevistado. Assim, solicitou ao pesquisador essa
possibilidade e, tendo-se entendido que a apresentag¢ado conjunta nao traria prejuizos

a apresentacao do trabalho, sua solicitacao foi aceita.

Nas apresentacdes da pesquisa foram explicados detalhadamente todos os tdpicos
da proposicao, a saber: o cenario que a sistematizacao se aplica, o ciclo de vida
estabelecido para o projeto de implementagcdo do repasse, 0S processos de
gerenciamento de escopo da proposta, a estrutura analitica do projeto, as diretrizes
para a conducao de projetos de outsourcing logistico e, por fim, as premissas
levadas em conta pelo projeto de pesquisa. No inicio da reunido o entrevistador
explicou que o objetivo do encontro e da analise posterior feita pelos entrevistados
era responder duas questdes basicas:

e Qual a aplicabilidade da presente proposta de sistematizacao de projetos de
implementacao de outsourcing de processos logisticos no projeto de repasse
que testemunha ou testemunhou em sua empresa?

e Quais os itens que precisam ser melhorados, de acordo com sua avaliacao,
para que a proposta possa ser mais efetiva quando utilizada por uma
empresa que esteja repassando seus processos logisticos?

Durante a apresentacao foi concedida aos entrevistados a liberdade de interromper
as explicagdes do pesquisador em qualguer momento que julgassem relevante,
criando assim uma atmosfera de cooperagdo e de confianca em suas opinides.
Conforme o andamento das explanagcdes, os entrevistados foram tirando suas
duvidas e, em alguns casos, ja emitindo suas opinides sobre determinada parte do
trabalho. Procurou-se também nao influenciar seus pensamentos quanto a proposta,
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limitando-se o encontro somente a pura explicacdo da sistematizacdo por parte do
entrevistador. Nenhum outro comentario ou arguicao foi feita sobre os tépicos do
trabalho que fugisse de sua explicacdo de funcionamento. Todas as entrevistas
tiveram seu audio gravado para serem submetidas a analise posterior e também
para registrar o cumprimento dessa fase da pesquisa. Assim que cada encontro foi
finalizado, o pesquisador transcreveu seus principais pontos e efetuou a andlise
preliminar do material obtido. Cada entrevistado enviou ao pesquisador, apos alguns
dias, o documento eletrbnico referente a proposta adicionado com suas
observacdes, respondendo assim as duas perguntas realizadas pelo entrevistador e
contribuindo para a verificacdo empirica e aprimoramento da presente proposta.

5.1 Sobre a Carreira Profissional dos Entrevistados

Na busca por profissionais familiarizados com projetos de implementacdo de
outsourcing de processos logisticos, o primeiro fator a ser levado em conta foi o seu
grau de afinidade com processos de repasse e sua vivéncia de carreira. Esses
fatores foram considerados importantes porque possibilitam que o entrevistado
possa contribuir fortemente com o aprimoramento da proposta. Uma vez que o
pesquisador conhece um profissional que conta com o perfil necessario para atender
esse proposito, o primeiro convidado para o processo de afericdo foi justamente
esse gestor, que aceitou prontamente o desafio.

Formado em analise de sistemas pela Pontificia Universidade Catdlica do Rio de
Janeiro e em Psicopedagogia pela Universidade Estacio de Sa do Rio de Janeiro, o
primeiro profissional entrevistado (doravante denominado Profissional 1) conta
também com um curso de péds-graduacdo em Analise de Projetos e Financas
Corporativas pela Universidade Estacio de Sa do Rio de Janeiro. Desde o ano 2000
exerce o cargo de Gerente de Projetos para o time das Américas no setor de
logistica global de uma grande companhia multinacional de tecnologia de
informacdo. Nesse cargo sua experiéncia profissional inclui a responsabilidade pela
geréncia de todos os tipos de projetos de logistica da companhia, coordenando
esforcos com colaboradores de todas as partes do mundo e suportando iniciativas
entres as diversas fungdes de seu processo logistico. Também é responsavel pelo
planejamento de recursos de tecnologia de informacédo do setor e coordenacao de
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sistemas de importacdo, exportacdo, armazém, carregamento, remanufatura e
regulamentos de exportacdo. Realiza o gerenciamento de requerimentos para novas
atividades, sistemas de informacao, recursos necessarios, planejamento e resolucao
de problemas. Em sua posicéo trabalha em contato direto com os times de suporte a
sistemas, usudrios e colaboradores da equipe de logistica global, fornecedores,
equipe de compras e de relacées governamentais. Atuou e ainda atua fortemente na
geréncia de projetos para suportar a iniciativa de outsourcing logistico realizada por
sua companhia, coordenando equipes, gerenciando diversas iniciativas do processo
de repasse e com contato direto com todos os envolvidos nessa transi¢cdo que ainda
se desenvolve na companhia. Por estar atualmente vivenciando um projeto de
repasse em sua empresa, que por seu tamanho e complexidade exigem atividades
integradas e coordenadas entre diversos paises, e ainda por ter um amplo
conhecimento na disciplina de gestdo de projetos, o Profissional 1 foi considerado
como o entrevistado com o maior potencial de auxilio no processo de aprimoramento

da proposta dessa dissertacao.

Ao aceitar o convite para participar dessa pesquisa, foi solicitado ao profissional que
indicasse dois outros colaboradores com relevancia profissional equivalente para
serem entrevistados. O primeiro indicado, apds explanagdes iniciais sobre o intuito
da pesquisa e sua forma de participacdo, também se prontificou a auxiliar no
processo de verificagdo empirica e aprimoramento da proposta. Esse profissional
(doravante denominado Profissional 2) também conta com uma vasta experiéncia
em processos de repasse € no gerenciamento de atividades logisticas. Formado em
administracdo de empresas pela Pontificia Universidade Catélica de Campinas e
pods-graduado em comércio exterior e negdcios internacionais pelo Instituto Nacional
de Pés-Graduagdo de Campinas, atualmente exerce o cargo de especialista em
comércio exterior em um provedor logistico global. Sua empresa conta com mais de
26.000 funcionarios em 120 paises do mundo, localizando-se assim entre as cinco
maiores empresas de transporte e logistica da Europa. O Profissional 2 se encontra
nesse cargo ha cerca de um ano, quando se retirou de uma grande companhia
multinacional de tecnologia de informacado para assumir essa nova posicao. Sua
nova empresa € justamente o provedor logistico que se tornou responsavel pela
conducao dos processos logisticos de sua antiga companhia. Dessa forma,
constata-se que durante o processo de repasse logistico conduzido por sua antiga
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organizacao ele foi convidado a se transferir para a operadora logistica, devido a seu

vasto conhecimento nos procedimentos e processos internos que foram repassados.

Faz-se interessante mencionar que esse movimento de transicdo para a provedora
logistica ocorreu com grande parte dos colaboradores da companhia de tecnologia
de informacéao, uma vez que o processo de outsourcing logistico instaurado incluiu a
venda de seu know-how no setor para o PSL. Em relacdo as atribuicbes do
Profissional 2, ele tem a responsabilidade pelos processos de importacdo e
exportacdo de sua antiga companhia, agora cliente de sua nova empresa. Essa
tarefa inclui a coordenacdo e monitoramento das operacdes end-to-end executadas
pelos fornecedores, zelando para que sejam realizadas de acordo com os contratos
e procedimentos estabelecidos, bem como atendam as legislacbes locais e
internacionais. Também atua na elaboracao e analise da previsdo de importacdo e
exportacdo da companhia, geracdo de relatérios de desempenho, lead-times de
liberagcdo e canais de desembaraco, analisando os gargalos e oportunidades de
melhorias nos processos existentes. Realiza todo o suporte gerencial a essas
operacdes além da interacdo com afiliadas do cliente no exterior e seus respectivos
fornecedores internacionais. O profissional € membro do grupo de Comércio Exterior
do Centro das Industrias do Estado de Sédo Paulo (CIESP) Campinas e da
Associacao dos Exportadores da Regido Metropolitana de Campinas (AEXPORT).
Por sua vivéncia no processo de repasse logistico de sua antiga companhia, sendo
um dos responsaveis por coordenar os esforcos de transicdo de seu respectivo setor
e ter se confrontado com diversos obstaculos durante o projeto de repasse, 0

Profissional 2 conta com um compreensivo entendimento sobre projetos desse porte.

O segundo profissional indicado e terceiro entrevistado também aceitou participar da
presente pesquisa ao compreender o intuito do trabalho e sua forma de colaboracao.
Sem formagdo académica concluida mas contando com cerca de 20 anos de
experiéncia em atividades e processos logisticos, o entrevistado (doravante
denominado Profissional 3) atua como especialista em comércio exterior na mesma
operadora logistica do Profissional 2. Do mesmo modo ele se encontra na posicao a
cerca de um ano, apdés 17 anos de contribuicbes a companhia multinacional de
tecnologia de informacdo. A diferenga principal é que além dos neg6cios de sua
antiga companhia, agora cliente de seu novo empregador, ela também gerencia e
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efetua atividades para outros clientes da operadora logistica. Entre as principais
atribuicbes de seu cargo se encontram atividades como o estabelecimento de
procedimentos internos e externos para sua empresa, a confeccdo de analises e
estudos de caso para verificacdo de novas oportunidades, além de atender e
supervisionar as importacdées de maquinas e equipamentos. Também acompanha e
orienta os processos de pendéncias junto a Receita Federal do Brasil, prepara e
disponibiliza resultados para medicdes de desempenho e atua como interface entre
os setores de importacdo, contabilidade e finangcas da empresa. Em sua carreira
profissional ja acompanhou diversos processos de outsourcing e, principalmente
pela vivéncia e papel ativo no processo de repasse logistico de sua antiga
companhia, conta com uma visao privilegiada sobre os itens necessarios a um bom
processo de implementacao de outsourcing de processos logisticos. O Profissional 3
foi quem solicitou que sua entrevista ocorre-se em conjunto com o Profissional 2, por

conta de restricoes de tempo em relacéo a seus afazeres na provedora logistica.

5.2 Analises e Contribuicoes dos Profissionais Entrevistados

Os processos de verificacdo empirica e aprimoramento da proposta foram realizados
através da analise e compreensao das entrevistas e do arquivo eletrénico devolvido
pelos profissionais com suas anotacdes. A seguir € realizada a transcricdo dos
principais pontos levantados pelos entrevistados, assim como a andlise de seus

comentarios e contribuicdes.

5.2.1 Analises e Contribuicoes do Profissional 1

A primeira entrevista e material analisado se referem as contribuigées do Profissional
1, que levantou questdes pertinentes baseadas em sua experiéncia profissional
principalmente relacionadas ao processo de outsourcing logistico que esta
vivenciado. Suas duvidas durante a entrevista geraram sugestdes para o trabalho
que, posteriormente, foram consolidadas no documento eletrénico junto com suas
demais contribuicées. Durante a reunido de apresentacdo do trabalho, a primeira
questao levantada pelo Profissional 1 foi relativa ao tempo de duracédo de cada fase
proposta no ciclo de vida do projeto. Compreendendo-se que cada uma das etapas

conta com uma data de inicio e fim, a davida do entrevistado era se esses tempos



137

de duracdo eram homogéneos para todas as iniciativas envolvidas no processo de
repasse, ou seja, se eram iguais para todas as frentes de trabalho necessarias a
integracao. A idéia na criacao do ciclo de vida para esse projeto, na verdade, é que
ele seja um guia para dirigir os esforcos das equipes envolvidas no trabalho e,
principalmente, do gerente de projetos responsavel pelo trabalho. Assim, esse gestor

pode e deve adaptar o modelo para o esfor¢o particular do projeto em que atua.

O Profissional 1 mencionou que essa duvida lhe ocorreu porque dentro do projeto de
repasse em que esta atuando observa que existem fases com periodos distintos de
duracdo, conforme sua area de atuacdo. Como exemplo citou que a fase de
amadurecimento para a frente de trabalho (também denominada torre de trabalho
em um projeto) que se preocupa com 0s softwares que suportam a transicao conta
com uma data de finalizacdo totalmente diferente da frente de trabalho que se
preocupa com 0s recursos humanos. Assim, seguindo o exemplo, houve um periodo
no qual as atividades relativas aos processos de recursos humanos, como 0 anuncio
da decisao de repasse aos funcionarios e a decisdo destes se aceitavam ou nao se
transferir para a outra empresa, foram executadas e gerenciadas. Mas esse periodo
nao coincide com a transicao dos sistemas de informacgao, que conta com um tempo
de dois anos para realizar seu amadurecimento. Essa data compreende, entre
outras coisas, o entendimento e aprimoramento de interfaces e até mesmo a

verificacdo da efetividade dos sistemas para a condugao dos processos logisticos.

Assim, o argumento do entrevistado € que as fases descritas no ciclo de vida do
projeto terdo grandes variagcdes de duracado de acordo com a torre de trabalho da
implementacao de outsourcing que se referem. Além disso, visualizando-se o projeto
como um todo, existirdo datas que deverao estar em sintonia entre as frentes de
trabalho. Isso significa que ndo adianta ter-se os processos de recursos humanos
finalizados mas a passagem de ativos ndo terminada, por exemplo. Deve-se ter o
cuidado de coincidir as datas de finalizacdo de cada fase, dentro de cada frente de
trabalho, de acordo com a necessidade geral do projeto. Isso leva a constatacdo que
algumas frentes de trabalho serdo finalizadas antes que outras, sendo necessaria
uma perfeita sincronia entre os esforcos. Portanto, além da gestao macro do projeto
definida na proposta de sistematizagdo dessa dissertacéo, o entrevistado entende
que faz-se necessario mencionar que pode haver, dependendo do projeto, uma
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gestéo por frente de trabalho para um esfor¢o de implementacdo de outsourcing
logistico. A figura 16 apresenta um exemplo de aplicacdo da sugestdao do
profissional em um projeto de implementacao, de acordo com o projeto de repasse
que vivencia.

Projeto de Outsourcing de
processos logisticos
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Figura 16: Aplicacéo do ciclo de vida em um projeto e suas respectivas frentes de trabalho
Fonte: elaboragéao prépria
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A idéia principal é que o ciclo de vida proposto seja configurado para o projeto como
um todo e também dentro de cada torre, auxiliando o gerente do projeto no controle
e integracao de atividades distintas. A conclusdo do Profissional 1 quanto a essa
questao é, portanto, que a divisdo em fases proposta pelo ciclo de vida do projeto é
correta, mas deve-se sempre ter em mente que, quando aplicavel, frentes de

trabalho distintas deverado ser integradas dentro da sistematizagéo criada.

De modo analogo, na avaliacao realizada pelo profissional quanto aos processos
descritos na EAP para cada fase do projeto de implementagdo, mencionou-se que
eles podem variar de acordo com as torres configuradas no projeto. Isso significa
que quanto mais frentes de trabalho forem organizadas, ou seja, quanto maior for o
projeto de repasse, mais processos deverao ser descritos e integrados. Porém, os
processos descritos na presente proposta de sistematizacdo sao considerados como
um guia geral para projetos de outsourcing logistico. Assim, apesar de nao cobrirem
todas as possiveis atividades necessarias em um projeto de implementacao, eles
representam uma definicdo geral dos processos que necessariamente deverao ser
gerenciados, independente da quantidade de torres e onde se encaixam dentro
delas. Ainda de acordo com a proposta dessa dissertacao, cabe ao gestor do projeto
definir os processos que precisa em seu trabalho especifico e distribui-los de acordo

com as torres, se assim achar necessario.

Continuando a analise dos processos definidos para a sistematizacao, o Profissional
1 mencionou sua total concordancia quanto a relevancia das atividades que se
preocupam com 0s colaboradores da empresa que esta repassando seus servicos
logisticos. Isso porque, em seu entendimento, esse é o maior foco de turbuléncias
em todo projeto de outsourcing e, por isso, deve ser cuidado de perto pelos
responsaveis do projeto. Os processos de treinamento de colaboradores,
planejamento de realocacdo de funcionarios, integracdo e realocacao de
funcionarios descritos na EAP da proposta cuidam especificamente desses
profissionais e, na opinido do entrevistado, devem ser um foco especial do gestor
para evitar frustracées e até mesmo sabotagem ao projeto. Outro ponto levantado foi
quanto aos critérios de aceitagdo de cada entrega relacionada aos processos. O
entrevistado mencionou que esses critérios poderiam ser definidos por entrega e nao
somente no projeto como um todo, conforme relatado no escopo detalhado do
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projeto. Isso porque, de acordo com sua vivéncia, esse € um ponto gerador de
conflitos entre a empresa contratante e o operador logistico. Como fala-se de
expectativas diferentes para cada lado do trabalho, é certo que a proposta de
definicdo do escopo para o projeto de implementacdo pode diminuir essa diferenca
de compreensdo. Porém, segundo o Profissional 1, quando se definem critérios
especificos de aceitagdo para cada entrega ja se estabelece o que é esperado em

cada parte minima do esforco de integracao entre as empresas.

A seguir, entendido que os processos descritos se referem a um projeto geral de
implementacao de outsourcing logistico, e que o gerente de projetos responsavel
pelo trabalho deve definir os demais processos de acordo com sua necessidade, 0
profissional se deteve sobre a analise desses processos gerais. O entrevistado
mencionou que 0s processos descritos abrangem, em seu entendimento, todos os
principais pontos a serem verificados durante a implementacdo do repasse.
Também, que esses processos se encontram bem divididos entre as fases do
projeto e que considera principalmente os monitoramentos realizados durante a fase
de amadurecimento bastante abrangentes. Nesse ponto, o Profissional 1 lembrou
que o monitoramento dos esforcos devem ser constantes durante o projeto de
implementagéo, ndo somente durante essa fase especifica. Conforme demonstrado
na aplicacdo dos processos de gerenciamento de projetos na proposta de
sistematizacdo representados na Figura 13, o monitoramento constante é uma
premissa da proposicdo. Embora executada explicitamente na fase de
amadurecimento, o gerente de projetos deve a todo momento verificar a execucao
das atividades e zelar para sua boa conducdo aos resultados esperados. Também, o
monitoramento ndo se encerra apos ser finalizada a implementacao da parceria. A
proposta também traz como premissa que assim que todas as atividades estiveram
sobre responsabilidade do operador logistico, iniciam-se os processos de gestdo da
parceria, analisando-se através de métricas especificas 0 desempenho do operador
logistico em relacdo as atividades desempenhadas. Assim, este ndo € um novo
projeto, tampouco continuacdo do projeto de implementacdo, uma vez que essa €

um esfor¢o continuo relativo a manutencao do sistema de parceria.

O profissional sugeriu, porém, a adi¢cdo de dois processos que considera importantes
para a conducdo do projeto. Inicialmente, o entrevistado considera que a fase de
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pré-implementacdo deve contar com a definicdo de uma estratégia de comunicacao
a ser utilizada durante todo o projeto. Nessa estratégia seriam definidos quais os
profissionais responsaveis pelos checkpoints do projeto, a criacdo de checklists
periddicos de execucdo e como a comunicacao seria gerenciada entre as partes. A
compreensdo do entrevistado € que, embora algumas dessas verificagdes ja sejam
realizadas ao fim de cada fase, especialmente para a verificacdo e analise das
entregas do trabalho, a comunicacao deve ser algo constante durante o projeto. Isso
significa que em seu entendimento nao é prudente haver um momento Unico para a
comunicacao entre as partes, podendo ser aplicados os checklists sempre que se
julgar necessario. A proposta de sistematizacdo dessa dissertacdo também tem
como premissa que a comunicagao entre a empresa contratante e o operador
logistico deve ser constante, ndo s6 durante a fase de implementacdo mas durante o
periodo que a relacdo permanecer vigente. O contato frequente entre as partes
permite que as correcdes necessarias no projeto sejam aplicadas sem demora,
diminuindo o risco de problemas e situagdes nao definidas. O entendimento do
Profissional 1 é que essa comunicacao deve fazer parte de um processo descrito na
proposta, evitando assim que qualquer colaborador mencione nao ter se atentado a
essa parte tao importante para a conducao do projeto. Faz-se importante mencionar
que esse processo difere do processo de planejamento de gerenciamento de
informacao. Esse ultimo esta relacionado ao controle das informacdes ligadas as
atividades logisticas, como informacdes confidenciais sobre estoques e

movimentacodes.

O segundo processo que o Profissional 1 entende que pode ser adicionado foi
denominado controle de satisfacdo. De acordo com sua sugestdo, esse processo
poderia ser incluido na fase de amadurecimento da parceria, juntamente com as
demais verificagbes efetuadas sobre o trabalho conjunto. Diferentemente dos
controles existentes quanto ao escopo, custo e qualidade do servico realizado, o
intuito € que esse novo processo cubra aspectos subjetivos do trabalho. O
entrevistado ponderou que a satisfagdo com um servigo realizado ndo compreende
somente itens estatisticos e numéricos. Por vezes o operador logistico vem
realizando todo o trabalho de acordo com as métricas definidas, dentro dos prazos e
qualidades acordadas. Porém, questdes como a cordialidade no atendimento,
proatividade nas tarefas didrias e antecipacado de problemas néo sdo cobertos por
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critérios estatisticos. Assim, até como um modo de valorizar os demais esforcos do
operador logistico para agradar seu cliente, deve-se contar com um meio de avaliar
essas questdbes mais abrangentes. Também, quando esses critérios ndo estiverem
em um nivel satisfatorio, que se compreendam esforcos para sua melhoria e se de a
oportunidade ao PSL de saber onde e como melhorar. O controle de satisfacao pode
ajudar que situagées comportamentais nao resolvidas entre as partes cheguem ao

gerente de projetos, que podera definir a melhor estratégia para resolvé-las.

Quanto as consideracdes finais do Profissional 1, ele lembrou que assim como a
proposta menciona a importancia do gerente de projetos para a conducdo das
atividades de repasse, em sua visdao o conceito de equipe deve ser fomentado
durante todo o projeto e sempre que possivel. Mais importante que a realizacdo de
um profissional é a integracao de todos os colaboradores para o alcance do objetivo
comum e, quanto a isso, comunicacao, valorizacao e respeito sdo itens essenciais
na conducao da empreitada. A sistematizacao proposta também leva em conta essa
preocupacao, mencionando que a equipe deve ser formada por profissionais da
contratante e do PSL e que o gestor do projeto é responsavel por manter o clima de

cooperagao e integracao.

Em relacao as perguntas realizadas pelo pesquisador no inicio da entrevista, apos a
explanacao e posterior andlise do documento, o Profissional 1 entende que para a
utilizacdo da proposta de sistematizacdo dessa dissertacdo no projeto de repasse
que esta vivenciando seriam necessarios ajustes, principalmente quanto as frentes
de trabalho necesséarias. Conforme mencionado anteriormente, para utilizacdo em
sua empresa o gerente de projetos devera compreender quais as torres que
considera necessarias, adaptar os processos descritos na proposta em cada uma
delas e adicionar outros processos, de acordo com cada frente de trabalho. Porém,
de modo geral, o entrevistado considerou a proposta bastante (til, principalmente
por que faz com que os gestores se atentem aos detalhes da implementacéao e por
estruturar seu trabalho de modo abrangente. Quanto aos itens que poderiam ser
melhorados, eles se resumem aos ja mencionados. O entrevistado esclarece ainda
que se tratam somente de aprimoramentos, uma vez que em sua opinido o trabalho
ja se encontra pronto para a utilizagdo em companhias que estdo efetuando o
outsourcing de seus servicos logisticos.
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5.2.2 Analises e Contribuicoes do Profissional 2 e 3

A segunda entrevista e material analisado se referem as contribuicbes do
Profissional 2 e Profissional 3. Uma vez que a apresentacdo foi realizada em
conjunto para os dois profissionais, a analise de suas contribuicdes e ponderacdes
também foi feita de forma agregada. Algumas das questées levantadas durante a
entrevista foram exploradas pelos dois profissionais, e geraram anotacdes
equivalentes nos documentos devolvidos ao pesquisador. Ressalta-se que, na
opinido do autor da dissertacdo, a analise combinada nao trouxe prejuizos ao
processo de verificagcdo empirica e aprimoramento da proposta.

Durante o inicio da entrevista, ap6s a explicacdo do intuito do trabalho e as
principais perguntas a serem respondidas, os profissionais revelaram sua
preocupacao quanto a quais processos logisticos a proposta aborda, uma vez que
nao foram mencionados explicitamente no capitulo em que tiveram acesso.
Conforme mencionado na revisdo bibliografica desse trabalho, as atividades
logisticas de uma companhia normalmente sdo compostas por trés fluxos principais,
denominados logistica de abastecimento, logistica interna e logistica de distribuicao.
Dentro de cada fluxo existem diversas atividades necessarias a sua realizacao, que
variam de acordo com a natureza da empresa e a extensdo de seu trabalho
logistico. Essas atividades se dividem, de acordo com Ballou (2001), em atividades
principais e atividades de suporte. Entre as primeiras temos iniciativas como
movimentacao fisica e a gestdo de estoques. Ja entre as atividades de suporte
temos a armazenagem, o manuseio dos materiais, gestdo das compras, 0 processo
de programacao do produto, entre outros. Assim, uma vez que existe uma gama
muito grande de atividades passiveis de serem executadas sobre a alcunha de
atividades logisticas, e como a proposta de sistematizacao desse trabalho pretende
ser um guia geral para projetos de implementacdo de outsourcing logistico, nao
houve a necessidade de referir-se a atividades especificas que a sistematizacao
deveria cobrir. Entende-se que a proposta dessa pesquisa devera ser adaptada e
complementada, de acordo com o tamanho do esfor¢co pretendido e atividades
envolvidas em cada processo logistico, cabendo ao gerente de projetos e sua

equipe a adequacao a sua realidade.
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Compreendido o escopo de aplicacdo para a sistematizacao proposta, o Profissional
3 mencionou que, sendo assim, independente do macro processo que a empresa
esteja repassando, é possivel aplicar a sistematizagcdo dessa dissertacdo para
organizar o trabalho necessario. Se a companhia definir que deve repassar somente
seu processo de exportacdo, seu processo de movimentacao fisica, ou qualquer
outro que julgue necessario, pode-se aplicar a proposta desse trabalho e gerenciar
os esforcos na forma de um projeto, a partir de uma adequacéo inicial. Assim, sua
conclusdo é que a proposta de sistematizacdo nédo se aplica somente a mudanca
total de processos logisticos de uma empresa para outra, mas também a cada um
de seus macro-processos e independente do fluxo logistico abordado. O
entrevistado afirmou que, em sua opinido, faz-se importante deixar essa abrangéncia
explicita na proposta de sistematizacdo, a fim de n&o limitar a compreensao do
trabalho para os gestores que pretenderem utiliza-lo.

A seguir, passou-se a explanacdo pelo pesquisador dos principais pontos do
trabalho, com o intuito de esclarecer as duvidas e auxiliar os entrevistados na tarefa
de responder as questdes propostas. Ao abordar-se 0s processos de gerenciamento
de escopo aplicados ao projeto de implementacdo de outsourcing de processos
logisticos, o Profissional 2 fez uma ponderacdo bastante relevante para o
aprimoramento da proposta. O entrevistado mencionou que, embora a
sistematizacao afirme que a definicdo do escopo do projeto de repasse deva ser
estabelecida conjuntamente pela empresa contratante e seu operador logistico, em
seu entendimento ndo é desta forma que o escopo é definido na pratica. Seu
argumento é que quando uma empresa decide ir ao mercado buscar um fornecedor,
ela ja tem o escopo do trabalho bem definido. Essa definigdo ocorre, em geral, antes
mesmo da pesquisa de mercado e processo de escolha do melhor provedor. O
Profissional 3 mencionou, nesse ponto, que no processo de concorréncia realizado
pela empresa contratante geralmente os fornecedores solicitam previamente o
escopo do trabalho desejado, ou seja, o que deverao fazer para realizar a prestacao
de servicos a seu cliente. Desse modo, as entradas, processos € saidas necessarios
a atender os processos logisticos da contratante ja devem estar desenhados o mais
detalhadamente possivel quando ela inicia seu processo de outsourcing. Os

entrevistados ponderaram que esse fator € importante até mesmo para que o PSL
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consiga estabelecer o pre¢co de seu servico, através do conhecimento em
profundidade da extensdo de seu trabalho. E que, dessa forma, no contrato
assinado entre o operador logistico e a empresa contratante constara a definicdo do
escopo detalhado do servigo a ser prestado.

De fato, dentro do modelo de Vernalha (2002) utilizado nessa dissertacao, a fase
que antecede a implementacdo do outsourcing logistico denominada Decisédo
menciona que para se escolher a melhor empresa para prestacdo de servicos
logisticos, faz-se necessario explicitar qual o tamanho do trabalho que se pretende
repassar. Assim, a empresa deve definir claramente a abrangéncia de seu repasse
logistico, os pontos de contato entre as organizacdes e as limitagcdes que se depara
para que possa buscar o melhor fornecedor possivel. Essa é uma condigao
importante para o sucesso dos esforcos de outsourcing, € que nao pode ser
negligenciada pelas empresas que optam por esse movimento.

Embora a proposta de sistematizacdo apresentada nessa dissertacdo tenha levado
em conta a importancia da criacdo do escopo do trabalho antes de sua
implementacéo, o pesquisador concordou que nao se podem tratar esse processos
como uma definicAo de escopo, mas sim como uma reestruturacdo do escopo
existente. Em outras palavras, significa dizer que a proposta de sistematizacao prevé
uma readequacao do escopo definido na fase de Decisao, através da utilizacao dos
conceitos de geréncia de projetos e, dessa vez, com a ajuda do PSL escolhido para
realizar o trabalho. Justifica-se a importancia da reestruturacdo do escopo utilizando-
se a presente proposta de sistematizacdo uma vez que essa acao permitira o
controle efetivo pelo gerente de projetos das atividades que deverao ser realizadas,
uma compreensdo mais abrangente do PSL quanto aos detalhes do escopo, a
discussao sobre algum ponto que nao tenha ficado claro e até mesmo o refinamento
do escopo em relagao as atividades que a operadora logistica tem mais dominio.
Esse refinamento pode significar menor tempo dentro do projeto para a realizagao
de uma determinada fase, por exemplo, se o fornecedor ja for especialista em
determinada tarefa. Faz-se importante mencionar que a reestruturacdo de escopo
proposta ndo prevé o acréscimo de atividades, ou seja, a agregacao de mais tarefas
a serem realizadas pelo PSL, uma vez que isso poderia gerar revisdo de custos. A
idéia é somente encaixar o escopo utilizado na selecdo do parceiro dentro do
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framework da proposta, no intuito de revisa-lo juntamente com o PSL contratado e
facilitar a gestdo do projeto. Assim, ao invés de se referir a esse processo como
definicado do escopo, o ideal é utilizar o termo reestruturagdo de escopo. As etapas
da proposta de sistematizacdo dessa dissertacdo definidas como escopo detalhado
do projeto, estrutura analitica do projeto (EAP) e dicionario da EAP passam a seguir
a premissa de reestruturacao, entendendo-se que 0 escopo ja existe e estd sendo

formatado dentro do modelo apresentado.

Uma vez definido a mudancga do termo, o Profissional 3 ponderou que poderia haver
entdo a definicdo formal de mais duas premissas para a utilizacdo dessa
sistematizacdo. A primeira delas é que, para utilizar a proposta, a empresa
contratante devera ja ter documentado formalmente todos os seus processos de
trabalho. Isso significa que as atividades e procedimentos logisticos realizados pela
companhia devem estar bem mapeados a fim de iniciar-se a implementacao do
outsourcing. Seu argumento € que se a empresa nao contar com o desenho
completo das atividades que pretende repassar, a chance de insucesso na parceria
cresce exponencialmente. Isso por que a compreensdao das atividades realizadas
pela empresa estd com os profissionais que executam esses processos €, uma vez
que eles podem decidir por ndo cooperar com 0 processo de repasse, podem nao
repassa-las a contento para a empresa contratada. Através do mapeamento de
processos, a segunda premissa que o profissional sugere é que a utilizacdo da
sistematizacdo dessa dissertacdo pressuponha a existéncia de um escopo
detalhado do repasse. Conforme discutido anteriormente, esse escopo sera
oferecido ao mercado para que os fornecedores postulantes ao cargo de parceiro
saibam o0 que a empresa deseja em seu processo de outsourcing e sera construido a
partir do mapeamento prévio de processos. Embora as recomendacdes para um
mapeamento de processo e definicdo do escopo de trabalho se encontrem dentro da
fase de Decisdo no modelo de Vernalha (2002), o entrevistado entende que para
utilizar a sistematizacao proposta o gestor de projetos deve ter consciéncia sobre a
necessidade desses documentos. Uma vez que estamos considerando uma
reestruturacdo de escopo entre 0os processos de pré-implementacao, o profissional
entende que faz-se necessario que o escopo inicial tenha qualidade suficiente para
nao frustrar as expectativas da empresa contratante e possa, assim, ser

reestruturado dentro da proposta de sistematizacao e auxiliar a gestao do projeto.
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Na sequéncia da andlise das contribuicbes do Profissional 2 e Profissional 3, em
relacdo aos processos definidos na EAP para um projeto de implementacdo de
outsourcing logistico, foram identificadas algumas mudancas que poderiam ser
aplicadas a proposta na fase de pré-implementagcdo. As demais fases do ciclo de
vida do projeto foram consideradas completas e nenhuma alteracéo foi sugerida. O

quadro 11 apresenta um resumo das alteragdes e contribuicbes dos entrevistados

em relacdo a esses processos.

Fase de Pré-Implementacao

do escopo do
projeto

reestruturado de acordo
com a sistematizacao
proposta

Processo Entrega Descricao
Analisar e revisar o escopo do
Escono do proieto projeto para garantir que todas as
Reestruturacao P pro} atividades foram contempladas e

estao alinhadas com a
necessidade de negécio da
empresa, bem como com o total
entendimento do PSL

Defini¢éo e
elaboracao de
SOD (Separation
of Duties)

SOD

Definir e implementar um
documento de Separacao de
Responsabilidades (SOD)

Estabelecimento

Carta de intengdes

Escrita pelas duas empresas
proporcionara um entendimento

gerenciamento
das atividades

operacionais a serem
utilizadas

de carta de contendo problemas comum para a reestruturacéo do

intencdes conhecidos €escopo

Definicado de ~ . L .

meto d%lo i Declaracéo de Definicdo necessaria para evitar a
9 metodologias utilizacdo de metodologias

comum para

distintas na execucao de
atividades logisticas

Definicdo de
pontos de
controles e
compliances

Pontos de Controles e
Compliances

Definir claramente os pontos de
controle e compliance para que a
empresa possa monitorar e
garantir que o PSL esta
executando corretamente a
operacao e sem desvios de acordo
com 0s processos definidos

Quadro 11: Contribuicdes dos Profissionais 2 e 3 para os processos de pré-implementacao
Fonte: elaboragéo prépria
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A primeira sugestao relativa aos processos da fase de pré-implementacao se refere
justamente a alteracao do processo de definicdo de escopo para reestruturagao do
escopo. Uma vez que o entendimento € que o escopo de repasse das atividades
logisticas ja existe e foi utilizado para a escolha do PSL, esse processo prevé a
analise e revisao do tamanho do trabalho e sua adequagcdo aos padrdes da
sistematizacao proposta. O intuito da definicdo desse processo na fase de pré-
implementacao é auxiliar todo o trabalho subsequente do gerente de projetos, além
de garantir que todas as atividades foram descritas e contam com o total
entendimento do PSL para a conducao do restante do projeto.

Em seguida os profissionais entrevistados sugeriram a criagdo de um documento
SOD (Separation of Duties), a fim de definir claramente qual a responsabilidade de
cada colaborador do projeto em todas as fases necessarias a implementacdo do
outsourcing logistico. Ao contrario do processo de definicdo de organograma, onde
sao relacionados os papéis de cada colaborador dentro do projeto, o SOD visa
detalhar quais as atividades e responsabilidades que cada papel devera realizar. Os
profissionais argumentaram que, através desse documento, é possivel obter a
visibilidade do trabalho de cada profissional identificando, assim, conflitos de
responsabilidades e até mesmo riscos potenciais para a empresa. O Profissional 2
citou que através desse processo pode-se identificar, por exemplo, que o
responsavel pelo recebimento no armazém além de realizar a conferéncia de
produtos recebidos, também efetiva o langcamento no sistema de informacao desses
produtos, 0s armazena no estoque e realiza seu processo de expedicdo. Nesse caso
ha um flagrante conflito de interesses, uma vez que o profissional pode receber uma
quantidade e lancgar outra no sistema, prejudicando assim as operacdes da empresa.
O documento visa, portanto, identificar esses tipos de conflitos de deveres de todos
os profissionais envolvidos no projeto de implementacdo, além de fornecer ao
gerente de projetos uma maior visibilidade das atividades de cada profissional. A
sugestdo € que ele seja definido logo na fase de pré-implementacdo por que é
justamente quando o0s responsaveis pelo projeto das duas empresas estdo
configurando o formato do trabalho em conjunto a ser realizado. Assim, ele devera
ser utilizado em todas as demais fases, para todas as atividades envolvidas.
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Quanto aos processos de estabelecimento de carta de intengdes e definicdo de
metodologia comum para gerenciamento de estoque e demais atividades, os
profissionais entrevistados sugeriram pequenas alteracbes. No primeiro caso
lembraram que, ao invés da descricdo mencionar que o documento visa um
entendimento comum para a definicdo do escopo, devera se referir a readequacao
do escopo de acordo com a disciplina de geréncia de projetos. Anotaram também
que esse documento é muito importante para o planejamento do trabalho conjunto,
podendo estar entre os primeiros confeccionados para o projeto. Ja quanto ao
processo de definicdo de metodologia comum, os entrevistados recomendaram nao
mencionar o gerenciamento de estoques, uma vez que pode levar a compreensao
de uma metodologia especifica a esse fim. Referindo-se ao processo somente como
definicho de metodologia comum para gerenciamento das atividades, sua
compreensao € que ficara clara a abrangéncia do processo para todas as atividades
que requeiram a definicdo de um método comum de trabalho.

A Ultima recomendacéao dos profissionais é que seja incluido na pré-implementacao
um processo de definicdo de pontos de controles e regras para cumprimento
(compliances). De forma analoga as mencoes feitas pelo Profissional 1 em sua
entrevista, os demais entrevistados entenderam que a proposta deve contar com
todas as definicoes possiveis logo no inicio do projeto. Assim, além da confeccéo do
SOD, estratégia de comunicacao e demais planejamentos de trabalho iniciais, faz-se
necessario estabelecer pontos de controle e compliance para que a empresa
consiga se certificar que seu operador logistico estd executando corretamente a

operacao e sem desvios nos processos definidos.

Embora a definicAo sobre o que serda controlado no relacionamento entre as
empresas e a forma como devera ser verificada essa execucao esteja contida no
documento de escopo detalhado do projeto proposto por essa dissertacdo, os
profissionais entendem que ele deve ser tratado como um processo separado. Isso
porque, baseado em sua experiéncia, os profissionais acreditam que esse é um
documento que deve ser acessado por todos os colaboradores do projeto, em
qualquer momento necessario. E que o escopo detalhado é um documento mais
completo, com diversas outras definicbes pertinentes ao projeto e, normalmente,

restrito aos gestores das duas empresas.
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Assim, a idéia é que através de um documento separado, onde constem somente as
definicdes de quais itens deverao ser controlados e qual a regra para sua verificacao
de execucao, todos os envolvidos tenham acesso ao que se espera do projeto em
qualquer momento, podendo agir para a eventual correcdo de distorcbes. A
definicao dos pontos de controle e compliance também auxiliara o gestor de projetos
no processo de verificagdo e controle de escopo e demais atividades de
monitoramento definidas na fase de amadurecimento do ciclo de vida do projeto.
Uma vez que a informacao sobre o que se espera do relacionamento esteja bem

difundida entre a equipe do projeto, se torna mais facil monitorar suas atividades.

Por fim, em relacdo as perguntas realizadas pelo pesquisador no inicio da entrevista,
o Profissional 2 e Profissional 3 afirmaram que, em sua avaliacdo, a sistematizacéo
de outsourcing de processos logisticos apresentada pode ser amplamente aplicada
na execucao de projetos de repasse. Os profissionais acreditam que existindo na
pratica diversos fatores que dificultam o inicio de implementagdo da parceria
logistica, como funcionarios que mudarao de fungdes e integracdo de um novo
fornecedor, um documento que guie os esforcos necessarios pode ser de grande
valia para o sucesso do processo de outsourcing como um todo. Isso porque caso
ndo haja uma implementacdo bem sucedida da parceria entre as duas empresas,
todos os esforcos anteriores e posteriores a fase de implementacdo podem ser
comprometidos. Assim, uma implementacédo falha pode até mesmo inviabilizar todo
o0 processo de repasse da companhia, se traduzindo em perdas financeiras e
operacionais. Ao se referirem a sistematizacdo proposta nessa dissertacdo como um
modelo de trabalho, os entrevistados afirmaram que ela ajuda a compreender o
tamanho do esforco necessario para implementar um processo de repasse,
traduzindo-se em uma grande ferramenta ndo sé ao gestor do projeto mas aos
executivos responsaveis pela empresa. Assim, acreditam que a sistematizacao
poderia ter sido utilizada no processo de outsourcing que vivenciaram, ainda mais
apds os ajustes e aprimoramentos sugeridos, que se resumem aos descritos nessa

analise de suas contribuicoes.



151

6. SISTEMATIZACAO DE PROJETOS DE IMPLEMENTACAO DE OUTSOURCING
DE PROCESSOS LOGISTICOS APRIMORADA

AplGs a analise das entrevistas e das contribuicbes dos profissionais convidados a
realizar a verificagdo empirica do trabalho, esse capitulo apresenta a proposta
aprimorada de sistematizacdo de projetos de implementacdo de outsourcing de
processos logisticos. Essa apresentacdo se traduz na contribuicdo final dessa
pesquisa aos gestores que conduzem a implementacao do outsourcing em suas
companhias, respeitada as limitagcdes e restricdbes da proposta quanto a sua
adequacao em projetos especificos. Sobre esse aspecto, faz-se importante
relembrar que essa sistematizacdo representa uma definicdo geral dos processos
que deverao ser gerenciados nos esforcos de repasse da atividade logistica, nao
pretendendo ser um guia definitivo ou completo para o assunto. Assim, suas
definicbes cobrem principios gerais de projetos de implementacdo de outsourcing,
cabendo ao gestor de projetos que a utilizar definir quais os processos podera
suprimir ou acrescentar em seu trabalho especifico. Do mesmo modo, esse
profissional deve adequar suas frentes de trabalho e respectivas atividades
logisticas dentro da proposta para sua melhor utilizacao. Outro importante item a ser
observado é que o gestor que vier a utilizar a proposta desse trabalho devera ter
consciéncia de sua aplicacdo abrangente nos processos logisticos de sua
companhia. Assim, essa contribuicdo podera ser utilizada ndo somente ao repasse
total das atividades logisticas de uma empresa para outra, mas também
isoladamente a cada um de seus processos principais como transporte,
gerenciamento de estoque, recebimento, entre outros. Isso significa dizer que o
resultado desse trabalho pode ser utilizado para gestao de repasse de tdo somente
uma atividade logistica principal, juntamente com seus subprocessos e

independente do fluxo logistico abordado.

Embora a contribuicdo maior do presente trabalho de pesquisa seja composta de
todos os itens explanados no capitulo 4, na apresentacdo de sua forma ajustada
serao mencionados somente os itens que sofreram alteracdes a partir das sugestdes
dos profissionais. Desse modo, 0os demais itens ndo mencionados sao aqueles que
nao sofreram alteragdes em sua forma original, mas que continuam a fazer parte da

sistematizacao de projetos de implementacao de outsourcing logistico.
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6.1 Ciclo de Vida do Projeto de Implementacao

O processo de sistematizacdo proposto nessa dissertacdo sugere a divisdo de
projetos de repasse de processos logisticos em 4 fases consecutivas e Unicas, a
saber: Pré-implementacdo, Integracdo, Amadurecimento e Repasse. Porém,
conforme informado nas premissas da proposicao, essa divisdo ndao é considerada
inalteravel, ou seja, & permitido que o gerente de projetos acrescente ou exclua
fases nesse ciclo de vida de acordo com suas necessidades especificas. Isso
porque cada projeto de implementacao de outsourcing logistico é considerado Unico,
com particularidades inerentes ao ramo de negocios e empresa analisada. O ciclo de
vida apresentado, como todos os demais itens da proposta, € um guia para conduzir

o gerente de projetos em suas definicdes e adequacdes a sua realidade.

Sendo assim, faz-se importante mencionar que o ciclo de vida do projeto de
implementagédo pode ser aplicado, independente da quantidade de fases definidas,
no projeto de implementacdo como um todo e em esforcos especificos do projeto.
Assim, se o trabalho for relativamente pequeno e o gestor definir que utilizara as
fases do ciclo de vida conforme apresentadas, somente acrescentard ou excluira
processos em cada fase de acordo com suas necessidades. Do mesmo modo, se 0
projeto for mais complexo e demandar esforcos mais abrangentes, o gerente de
projeto pode definir torres de trabalho para cada processo logistico importante que
sera repassado. Dentro de cada torre de trabalho serdo aplicadas as fases definidas
no ciclo de vida do projeto ajustadas pelo gestor, assim como no projeto como um
todo. Desse modo, em todas as divisdes do projeto serdo aplicadas essas fases no
intuito de auxiliar os gestores no planejamento, organizacao, direcdo e controle dos
esforcos necessarios. Ressalta-se também que quando se definem torres de
trabalho especificas para processos logisticos em grandes projetos, demanda-se
que sejam alocados gestores de projeto para cada frente de trabalho. Assim, a
configurag@o gerencial do projeto contara com um profissional responsavel por todo
o projeto, coordenando e liderando os esforgos entre todas as torres, e um gestor
para cada torre de trabalho. Esses demais gestores responderdo ao gerente geral
de projetos e serdo responsaveis pela conducao de sua equipe e a geréncia dos
processos especificos aos quais estdo alocados.
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6.2 Processos de Gerenciamento de Escopo aplicados ao Projeto de
Implementacao de Outsourcing de Processos Logisticos

O planejamento do escopo do projeto € um dos itens mais importantes para o
sucesso da empreitada, uma vez que define o que devera ou nao ser feito durante o
trabalho. Essa definicdo é realizada antes da implementagdo do outsourcing
logistico, mais precisamente na fase de Decisdo do modelo adotado para a
conducao do repasse de atividades (VERNALHA, 2002). Dentro do universo da
sistematizacao proposta, quando se inicia a fase de implementacdo da parceria
logistica esse escopo ja foi elaborado, contando com todos os detalhes sobre qual
devera ser a atuacao do parceiro logistico.

Assim, na aplicacdo dos processos de gerenciamento de escopo em um projeto de
implementacdo de outsourcing logistico, se propée que o escopo definido
anteriormente seja reescrito seguindo as premissas do gerenciamento de projetos.
Isso porque o gerente de projetos necessita de uma metodologia de trabalho para
organizacao dos esfor¢os de sua equipe a qual, na proposta dessa dissertacao, se
baseia nessa disciplina. Através da reestruturacdo do escopo sera possivel um
controle acurado das atividades que deverdao ser realizadas e uma melhor
compreensao do parceiro logistico quanto aos detalhes do projeto. Também,
redefinindo o escopo em conjunto com o PSL, torna-se possivel a discussao sobre
algum aspecto que néo tenha ficado claro no escopo inicial e até mesmo seu
refinamento em relagdo as atividades que a operadora logistica tem mais dominio,

adicionando responsabilidades a empresa que conta com mais know-how.

O processo de reestruturacao do escopo contara, portanto, com os seguintes itens:

e FElaboracdo do documento Escopo Detalhado do Projeto, caso ainda nao
tenha sido feito pela empresa em sua definicdo de escopo inicial para escolha
do PSL. Caso esse documento ja exista, devera ser reescrito em conjunto
com o PSL abrangendo todos os pontos definidos na proposta de
sistematizacao dessa dissertacao, respeitando o framework proposto.
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e Elaboracdo, pelo gestor de projetos, sua equipe e profissionais do PSL, da
estrutura analitica do projeto (EAP) tendo como base os processos definidos
nessa proposta de sistematizacao.

e Elaboracdo do dicionario da estrutura analitica do projeto, contando com a
definicdo e detalhamento dos processos integrantes da EAP e demais
informacgdes consideradas importantes pelo gestor de projetos e sua equipe.

Relembra-se, nesse ponto, que caso o gestor de projetos defina torres de trabalho
para seu projeto especifico, o escopo detalhado do projeto versara sobre todo o
esforco, € ndo sobre seus processos especificos. Isso porque esse documento
refere-se a todo trabalho necessario a conclusdo do projeto, ndo se detendo em
seus detalhes especificos. J&4 a elaboracdo da EAP e de seu dicionario serao
conduzidas para o projeto como um todo e para cada torre de trabalho definida pelo
gerente de projetos. Dentro de cada torre, as fases definidas no ciclo de vida do
projeto conterdo processos especificos de sua algcada, observando-se as
separacdes de processos de gerenciamento de projetos definidas nessa
dissertacdo. Desse modo, o gestor de uma torre acompanhara os processos 0s
quais esta alocado, enquanto o gerente geral do projeto acompanhara todos os
processos, em todas as frentes de trabalho designadas.

Quanto ao processo de monitoramento, ele deve ser considerado em todas as fases
do projeto, independente de seu tamanho e da divisdo realizada pelo gestor. Embora
na fase de amadurecimento da parceria estejam descritos processos especificos de
controle, o gestor do projeto e, quando existir, o gestor de cada torre, devera

acompanhar sempre o desenvolvimento das atividades sob sua responsabilidade.

6.2.1 Estrutura analitica do projeto (EAP)

A definicdo da EAP tem o intuito de demonstrar, a todos os envolvidos no projeto, os
processos necessarios a conclusao de cada fase, assim como as entregas que cada
processo ira gerar. Essas entregas contardo com critérios de aceitagdao especificos,
definidos em um processo na fase de pré-implementacéo. A figura 17 apresenta a
proposta aprimorada para a EAP de um projeto de implementacdo de outsourcing

logistico, destacando-se em vermelho os processos adicionados ou alterados.
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Processos

- Treinamento de colaboradores
- Especificacao e testes de
Interfaces de S|

- Estabelecimento de equipe
inicial do projeto

- Definicdo do aorganograma

- Declaracdo de problemas
conhecidos de operacdo

- Planejamento de realocacdo de

funcionarios da contratante

- Estab. de carta de intencdes

- Plangj. de recursos financeiros
- Planejamento de gerenciamento
de informacao

- Definicdo de metodologia comum
para gerenciamento de atividades

- Desenvolvimento do plano de
gerenciamento do projeto

- Reestruturac&o do escopo

- Definicdo e sequenciamento de
atividades

- Desenvolvimente de cronograma

- Planejamento de riscos

- Desenvolvimento do termo de
abertura do projeto

- Elaboracaa de documento SOD
- Definicado de estrategia de
comunicacgdo do projeto

- Definigéo dos pontos de controle
e compliance

Integracéao

Processos

- Alocac&o de equipe completa
do projeto

- Integracao de Sl

- Integracao de Funcionarios

- Integracdo de atividades

Amadurecimento

Processos

- Monitoramento do nivel de

Sernvico

- Monitoramento de interfaces de
Sistemas de Informac&o

- Definicdo de Possibilidade de
IMelhorias

- Verificacdo e controle do
escopo

- Verificagdo e controle de custos
- Verificagdo e controle de
qualidade

- Gontrole do cronograma

- Monitoramento e controle de
riscos

- Verificac&o e controle de
satisfacao do cliente

Repasse

Processos

- Reunido de avaliagdo da
parceria

- Implementacéo de melhorias
- Realocacado de funcionarios

- Repasse gradual

- Verificagdo dos itens da carta
de intencdes

Entregas

- Documento de especificacdo de
interfaces e resultado de testes

- Documento de alocagéo de
recursos

- Organograma do projeto

- Carta de intengdes contendo
problemas conhecidos

- Plano de realocacso de
funcionarios

- Plano de recursos para o projeto

- Declaracdo de gerenciamento de
informacdes de operacio e do projeto
- Declaracao de metodologias
operacionais a serem utilizadas

- Plano de gerenciamento do projeto

- Escopo detalhado e EAP
- Cronograma do projeto

- Registro de riscos conhecidos

- Termo de abertura do projeto

- Documento SOD

- Declaracao de estratégia de

comunicacao do projeto

- Pontos de controle e
compliance

Entregas

- Confirmacao de funcionamento
de interfaces

- Confirmacé&o de integracao de
funcionarios e atividades

- Relatorio de funcionamento
inicial da operacdo conjunta

Entregas

- Relatdrio de desempenho de
nivel de servico

- Relatdrio de desempenho de
interfaces

- Solicitagdes de mudancas
aprovadas e rejeitadas

- Atualizacao do escopo do
projeto

- Atualizac do de cronograma
- Atualizac&o de registros de
riscos

- Relatdrio de controle de
satisfacdo

Entregas

- Relatorio de desempenho de
nivel de servico

- Relatério de desempenho
financeiro das operages

- Termo de encerramenta do
projeto

- Relatério de verificacdo da carta
de intencdes

Figura 17: Estrutura analitica aprimorada do projeto de outsourcing logistico
Fonte: elaboragao prépria
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Quanto a essa verséao final da EAP proposta para a sistematizagédo de projetos de
implementacdo de outsourcing logistico ressalta-se que ela ndo conta com um
sequenciamento de processos dentro de cada fase. Assim, 0S processos serao
executados na ordem definida pelo gestor de projetos, de acordo com as
necessidades de sua empresa e de seu operador logistico. Também, conforme
mencionado anteriormente, os processos podem ser excluidos ou realocados para
outras fases, dependendo do projeto em questdo. Por fim, faz-se importante
mencionar que cada um desses processos contém atividades que deverdao ser
realizadas para gerar suas respectivas entregas. Essas atividades serdo definidas
pela equipe do projeto no processo de definicdo e sequenciamento de atividades e,

por esse motivo, ndo foram mencionadas nessa dissertacao.

6.2.2 Dicionario da estrutura analitica do projeto (EAP)

O dicionario da estrutura analitica do projeto € um complemento a EAP, que serve
de orientagdo para a execucdo de seus processos. Nesse documento se define o
conteudo detalhado dos componentes do projeto, abrangendo inclusive pacotes de
trabalho e contas de controle da empresa contratante. Embora seja um documento
abrangente optou-se, nessa dissertacao, por limita-lo tdo somente a descricdo dos
processos que integram a EAP. Isso porque seu detalhamento prescinde de grande
conhecimento das especificidades do projeto, e que essas particularidades ja
tenham sido levadas em conta na definicdo do ciclo de vida utilizado, na
reestruturacdo do escopo do projeto e na definicdo da estrutura e processos
integrantes da EAP.

Cada processo descrito na EAP conta com uma respectiva entrega, quando puder
ser gerada, e com sua respectiva descricao para guiar os gestores na definicdo das
atividades desse processo. Uma vez que 0s processos sugeridos pela EAP da
proposta foram descritos no capitulo 4 desse trabalho, detalham-se agora somente
0s processos alterados ou incluidos na proposta. Assim, temos inicialmente, no
quadro 12, o dicionario da EAP para os processos e entregas adicionados ou
alterados na fase de pré-implementagao.
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Fase de Pré-Implementacao

Processo Entrega Descricao
Definicao Qe Declaragéo de Definicdo necessaria para evitar a
metodologia metodologias utilizagdo de metodologias
comum para 9 ¢ g

gerenciamento
de atividades

operacionais a serem
utilizadas

distintas na execucéao de
atividades logisticas

Reestruturacao
do escopo

Escopo detalhado do
projeto, EAP e dicionario
da EAP

Processos relativos a
reestruturacao do que deve e o
que nao deve ser realizado pelo
projeto de implementacao

Elaboracgao de
documento SOD
(Separation of
Duties)

Documento SOD

Defini¢cdo detalhada das atividades
e responsabilidades de cada
colaborador do projeto, a fim de
identificar possiveis conflitos e
riscos para o projeto

Definicdo de
estratégia de
comunicacéao do
projeto

Declaracao de estratégia
de comunicacéao do
projeto

Definicdo de checkpoints do
projeto, checklists periddicos de
execucao e como a comunicacao
sera gerenciada e conduzida entre
as partes

Definicdo de
pontos de
controle e
compliance

Pontos de controle e
compliance

Definicdo dos pontos de controle e
compliance para balizar o PSL
quanto a qualidade das atividades
que deve desempenhar. Esse
processo também abrange a
definicdo dos critérios de
aceitacao para cada entrega
gerada pelos processos, em todas
as fases do ciclo de vida

Quadro 12: Dicionario da EAP para processos adicionados ou alterados na fase de

pré-implementacéao
Fonte: elaboragéo prépria

Em relagdo ao ultimo processo adicionado a EAP, denominado definicdo de pontos
de controle e compliance, é importante explicitar que ele define os itens que serao
controlados pela empresa contratante e as regras para cumprimento das atividades
desempenhadas. Sua entrega tem o intuito de auxiliar o gestor de projetos nas
atividades de controle da fase de amadurecimento do ciclo de vida do projeto, ou em

qualquer momento que se realize 0 monitoramento dos esforcos. Uma vez que os
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critérios de aceitacao de entregas também podem ser considerados como pontos de
controle, eles foram entendidos como atividades desse processo. Assim, seguindo
as sugestbes para o aprimoramento da proposta, o processo em questdo também
abrange o estabelecimento de quais critérios serao verificados nas entregas de cada
fase, permitindo um controle rigido sobre os resultados dos processos.

A seguir, no quadro 13, é apresentado o dicionario da EAP para a fase do projeto de

outsourcing logistico denominada amadurecimento.

Fase de Amadurecimento
Processo Entrega Descricao

Defini¢cao de critérios subjetivos

Verificacao e ~ e
que deverao ser verificados para a

controle de Relatorio de controle de satisfacdo da empresa contratante
satisfacdo do satisfacédo ¢ dialid dp Vidad
cliente como cordialidade, proatividade e

antecipacao de problemas

Quadro 13: Dicionario da EAP para processos adicionados ou alterados na fase de
amadurecimento
Fonte: elaboragao prépria

Quanto ao processo de verificacdo e controle de satisfagdo do cliente, ressalta-se
que ele difere do processo de verificagdo e controle da qualidade. O segundo refere-
se a aspectos mensuraveis do trabalho em conjunto, como confiabilidade de
entregas e porcentagem de acerto na entrega de pedidos. J& o primeiro processo
atende somente a critérios subjetivos de avaliacao da parceria, definidos pelo gestor

de projetos de acordo com as politicas e cultura da empresa contratante.

6.3 Diretrizes para Conducao de Projetos de Outsourcing Logistico

As diretrizes para a gestdo de projetos de implementacdo de outsourcing logistico
sao0 guias gerais a serem observadas pelo gerente de projetos antes do inicio do
projeto de implementacdo. Seu intuito é sinalizar a esse gestor os itens que devera
se atentar para a utilizacdo da proposta de sistematizacdo em seu trabalho
especifico, assim como guia-lo na construcao dos documentos aqui descritos. Na
figura 18 tem-se a apresentagao da proposta aprimorada de diretrizes gerais para a
gestao de projetos de implementacao de outsourcing logistico.
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1 Estabelecer um projeto de implementagdo de oufsourcing logistico
juntamente com o PSL escolhido, utilizando o conjunto de o
conhecimentas em gerenciamento de projetos - E
ug | @
i Fedefinir o escopo do projeto de acordo com a sistematizagdo | &
proposta. assim como planejar as necessidades de recursos humanos 5 T
e financeiros para a conducdo do trabalho cl'e
o
. . . . |l ®
3 Providenciar treinamento e um plano de realocacdo para os ol
funcionarios do departamento logistico que sera repassado ao PSL - -
4 Planejar a comunicacdo entre a empresa contratante e o prestador —E :g
de servico emrelacdo a sistemas de informacdo, checkpoints de u'; n
controle e cadeia de comando para resclucdo de problemas I:li: E
b Especificar para o PSL, antes da integracio entre as empresas, os =

problemas conhecidos da operacdo, suas necessidades de mudanca
e as intengdes quanto ao repasse das atividades logisticas

B Iniciar a integracgdo de funcionarios, atividades e sistemas de o _D
informagdo somente apos o planejamento completo do projeto e a WS | g
respectiva validacdo desse plano pelos executivos das duas "'._-é'" L
BMpresas = f.=J

D @

7 Confirmar o perfeito funcionamento da integracdo inicial entre a 'IE I.I:j

empresa contratante e o PSL antes de aprofundar o relacionamento :/ /
AR

o Realizar um manitaramento durante um dado periodo de tempo em o |&
relagdo ao nivel de servigco obtido pela operagdo conjunta, o C =
funcionamento das interfaces de Sl entre as empresas e os riscos E L=
conhecidos que possam contribuir para o insucesso do projeto S |5 =

@ |Eg

9 Solicitar ao PSL que identifigue possiveis melhorias nas atividades _g o ;:
logisticas somente apds um certo tempo de duragdo da parceria, que o |5
deverdo posteriormente ser apresentadas e aprovadas E E

b

J

\

_/
o)

10 FRealizar uma reunido com os executivos das duas companhias apdﬁ
um periodo da operagdo conjunta, a fim de analisar os indicadores de
perfoarmance das atividades logisticas levantados anteriormente e
decidir-se por iniciar ou ndo o repasse total para o prestador de servico

11 Fealizar o repasse total das atividade s logistica para o PSL
gradualmente, implementando as melhorias aprovadas para cada
atividade conforme sio repassadas

Repasse

Xecuc o, encerramen

12 Apds realizado o repasse de todas as atividades, analisar o
desempenho do nivel de servigo obtido pelo PSL e o desempenho

financeiro das operacdes e somente encerrar o projeto de
implementacdo se estiverem satisfatarios

E

Figura 18: Diretrizes aprimoradas para a sistematizacao de projetos de implementacao de
outsourcing de processos logisticos
Fonte: elaboragéo prépria
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6.4 Premissas da Proposta de Sistematizacao de Projetos de Implementacao
de Outsourcing Logistico

Em relacdo as premissas consideradas para confeccdo da sistematizacdo de
projetos de implementacao de outsourcing logistico, além das descritas no capitulo 4
do presente trabalho destacam-se mais duas, advindas do processo de
aprimoramento da proposta:

- Para a utilizacdo da sistematizacdo em ambientes corporativos faz-se necessario
que a empresa que pretende repassar seus servicos logisticos tenha todos seus
processos de trabalho documentados formalmente. Independentemente das
atividades e do fluxo logistico que estdo sendo considerados para o outsourcing,
todos 0s passos que a empresa utiliza em sua operacdo logistica devem estar
mapeados e regulados por normas especificas. Além de facilitar a criacdo do escopo
do projeto, esse conjunto de procedimentos ird balizar as atividades do PSL em sua
fase de implementacdo e até mesmo quando a parceria estiver em pleno

funcionamento.

- A fim de aproveitar os recursos que a sistematizacao de projetos de implementacéo
de outsourcing logistico oferece, a empresa contratante devera efetuar a descricao
de um escopo de trabalho detalhado antes mesmo do inicio da implementacéo. Esse
escopo sera utilizado para a selecao do melhor PSL disponivel, e devera contar com
todas as atividades que deverdo ser realizadas pela empresa contratada e as
fronteiras de integracéo entre essas atividades. Apds escolhido o melhor fornecedor
de servigos, esse escopo sera reestruturado de acordo com a proposta de
sistematizacdo e em conjunto com o PSL escolhido. Essa readequacéo
proporcionara um entendimento mais completo dos esforcos necessarios, além de
auxiliar o trabalho do gerente de projetos responsavel pela implementacdo da
parceria. Faz-se importante mencionar, por fim, que essa reestruturacdo nao
pressupde o acréscimo de atividades a serem realizadas, ou seja, ndo se trata de
uma redefinicdo de escopo mas somente de sua adequacao ao framework proposto.
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7. CONCLUSAO E SUGESTOES DE TRABALHOS FUTUROS

O ambiente empresarial tem passado, nos ultimos anos, por grandes mudancas
advindas principalmente da evolugao tecnolégica e da diminuicdo das barreiras
geograficas trazidas pelo processo de globalizacao. Nesse contexto, cada vez mais
as empresas tém buscado novas formas para se diferenciar de sua concorréncia, na
tarefa constante de obter uma maior parcela de mercado no ambiente em que estédo
inseridas. Uma das estratégias utilizadas por essas corporacdes € a integracao
direta com fornecedores e clientes dentro de suas cadeias de suprimentos a fim de
proporcionar a diminuicdo de seus custos, agilidade no processo de atendimento e
melhor previsdo da demanda gerada no ponto de venda. Também, ao reforcarem
seus relacionamentos ao longo da cadeia, as empresas podem concentrar seus

recursos somente em suas competéncias essenciais.

O surgimento da SCM (Supply Chain Management) ampliou as possibilidades de
integracdo dentro dessas cadeias ao trazer processos estruturados para a gestao
dos relacionamentos, além da utilizag&o de praticas e iniciativas que potencializaram
os beneficios dessa coordenacdo. Um dos objetivos principais da SCM é reduzir a
quantidade total de recursos necessarios para gerar um nivel desejado de servico ao
consumidor, de forma a atender o cliente final com maior eficiéncia tanto pela
reducdo de precos quanto pela adicdo de mais valor aos produtos. Entre essas
praticas e iniciativas utilizadas pela SCM, o repasse de opera¢des consideradas ndo
essenciais de uma companhia para uma organizagdo externa vem sendo utilizada
por diversos segmentos da industria. Assim, os processos logisticos de uma
companhia, devido a seu carater estratégico e potencial gerador de vantagens
competitivas, sdo os que mais vém sendo repassados a parceiros especializados.
Essa pratica é conhecida como outsourcing logistico e, embora tenha surgido antes
do conceito de SCM, é sua aplicacdo dentro de uma cadeia de suprimentos que
gera melhores resultados as corporacoes.

Diversos trabalhos académicos (BAGCHI & VIRUM, 1996; ELLRAM, 1995b;
GARDNER et al., 1994; SINK & LANGLEY, 1997; VERNALHA, 2002) se debrugaram
sobre as atividades necessarias para conduzir com sucesso um processo de
outsourcing, definindo etapas e recomendacgdes relativas a esses processos. Os
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cuidados se fazem necessdarios uma vez que o insucesso da pratica pode trazer
prejuizos a operagdo da empresa, que podem se traduzir em perdas financeiras ou
até mesmo de imagem perante o mercado. Porém, conforme notado por Lambert et
al. (1999), embora esses modelos indiquem se o outsourcing € a melhor opcéo para
determinada empresa e quais seriam os critérios ideais de selecdo de um
fornecedor, nenhum deles conta com um método sistematico para identificar
explicitamente as expectativas do relacionamento futuro. Isso significa que ha uma
caréncia na literatura sobre trabalhos que versem especificamente sobre 0 momento
que a parceria estd sendo colocada em pratica. De fato, nas pesquisas realizadas
para esse trabalho, notou-se que ainda hoje essa caréncia permanece.

O momento em que as duas empresas comecam a efetivamente trabalhar em
conjunto é conhecido como implementagdao dentro do modelo criado por Vernalha
(2002). Escolhido por essa dissertacao para balizar as pesquisas sobre as atividades
de repasse, esse modelo é composto de 4 quatro estagios: Motivacado, Deciséo,
Implementacao e Gestao do repasse. A falta de uma sistematizacao para a fase do
outsourcing denominada implementacao potencializa os riscos de todo o processo
de repasse, uma vez que essa € considerada a etapa mais critica e com a maior
probabilidade de problemas operacionais. Se a relacdo de parceria nao funcionar
nesse momento, todos os esforcos anteriores e posteriores a ele correm o risco de
terem sido em vao. As dificuldades a que as empresas se expdem durante a fase de
implementagdo variam desde a capacitagdo e desvios éticos envolvendo
propriedade da informacao até o medo e a rejeicdo as mudancas por qual passam

os funcionarios envolvidos com as funcdes afetadas.

Assim, visando contribuir com a literatura académica em relacao a falta de trabalhos
que se debrucem sobre a implementacao de outsourcing de processos logisticos, a
presente pesquisa propds uma sistematizacdo de projetos de implementacdo de
outsourcing logistico, utilizando o conjunto de conhecimentos da metodologia de
geréncia de projetos (Project Management). Essa disciplina foi escolhida para
estruturar a sistematizacao proposta porque ela é atualmente uma aplicagédo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas para planejar atividades que
visem atingir os requisitos de um determinado projeto. Desse modo, entendendo o
processo de implementagcao de outsourcing logistico como um projeto finito que visa
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0 sucesso do repasse, essa sistematizacdo tem o intuito de ajudar aos gestores
responsaveis por essa iniciativa no direcionamento correto de suas decisdes. A
proposicao apresentada é composta por quatro itens principais: a definicao de um
ciclo de vida para o projeto de repasse logistico, a adequacao dos grupos de
processos de geréncia de projetos dentro desse ciclo de vida, a aplicacao de
processos de gerenciamento de escopo no trabalho a ser realizado e, por fim,
diretrizes gerais para a conducao dos esforgos necessarios a conclusao do projeto.
Dentro dos processos de gerenciamento de escopo aplicados a um projeto de
outsourcing logistico tém-se ainda recomendacbes para o escopo detalhado do
projeto, a sugestdo de uma estrutura analitica do projeto (EAP) e o dicionario da
estrutura analitica do projeto. Embora a disciplina de geréncia de projetos conte com
diversas areas de conhecimento, para o objetivo dessa dissertacdo considerou-se
somente a area de conhecimento correspondente ao gerenciamento do escopo de
um projeto. Todos esses itens reunidos visam auxiliar a empresa que esta
repassando seus processos logisticos na tarefa de implementar o trabalho conjunto
com a menor quantidade possivel de problemas. Assim, a proposta de
sistematizacao foi idealizada com o intuito de ser um framework para a gestao de
projetos de repasse logistico. Para sua utilizacdo ela devera ser ajustada conforme

as caracteristicas das empresas envolvidas e dos negdcios a que se referem.

Uma vez elaborada a proposta de sistematizacao, o préximo passo foi realizar sua
verificagcdo empirica, demonstrando-a a profissionais que atuam ou ja tenham atuado
em projetos de outsourcing logistico em suas respectivas companhias. O intuito
dessa apresentacao foi solicitar a esses gestores sugestbes para o aprimoramento
da proposta, bem como auferir sua opinido quanto a viabilidade de uso da proposta
em um ambiente corporativo. Contando com profissionais experientes em gestdo de
processos logisticos, o processo de verificagdo empirica resultou em contribuicdes
valiosas, principalmente quanto a adicdo e alteracdo de processos definidos na EAP.
O amplo conhecimento desses profissionais quanto aos problemas enfrentados
durante o repasse a um PSL possibilitou até a criagdo de critérios subjetivos, como a
verificacdo e controle de satisfacdo do cliente. Ressalta-se que, embora tenham tido
contato com todos os itens da proposta de sistematizacdo, os profissionais
levantaram questdes pontuais e principalmente quanto ao melhoramento da

proposta. Isso ocorreu porque, na opiniao de todos eles, a sistematizacdo proposta
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ja abrangia aspectos importantes quantos aos principais problemas que enfrentaram.
Desse modo, a conclusédo dos entrevistados é que a proposta pode ser utilizada em
um ambiente corporativo, desde que respeitados os ajustes necessarios a cada
empresa e setor envolvido. Também, que a contribuicido da pesquisa é de grande
valia para o mundo corporativo, uma vez que auxilia a compreensao, inclusive dos
executivos das empresas, quanto ao tamanho do esforco necessario para

implementar um processo de repasse.

Assim, conclui-se que o objetivo do trabalho, que era propor uma sistematizacéao
para a gestao de projetos de implementacao de outsourcing de processos logisticos
para ajudar aos gestores responsaveis por essa iniciativa em suas tarefas, foi
alcancado. Também, quanto a questao de pesquisa apresentada, entendeu-se que
foi possivel utilizar com sucesso a metodologia contemporanea de gestdo de
projetos na sistematizacao de um projeto de implementacao de outsourcing logistico.
Ao apontar processos, documentos e entregas especificas dentro de uma divisdo em
fases para o projeto, as praticas de geréncia de projetos demonstraram ser uma
ferramenta de grande auxilio para a visibilidade do trabalho.

Entretanto, aqui ndo se considera que o trabalho realizado seja algo definitivo na
busca por uma sistematizagdo de implementacao de repasses logisticos. Um de
seus intuitos, na verdade, é que ele sirva de base para estudos e discussdes futuras
sobre a fase de implementacdo do repasse e sobre a utilizacdo da disciplina de
geréncia de projetos na conducdo de todo o processo de outsourcing. Nesse
sentido, como sugestdo para trabalhos futuros, propde-se a aplicacdo da
sistematizacao desta pesquisa em um projeto de implementagdo de outsourcing
logistico em uma empresa e a adequacao da sistematizacdo proposta a setores
especificos da industria, detalhando os processos necessarios do setor analisado.
Também propdem-se que estudos futuros versem sobre a visdao do PSL quanto a
sistematizacdo criada e a aplicacdo pelo parceiro logistico dos processos
concebidos pela proposta. Por fim, dada a abrangéncia de utilizacéo da disciplina de
geréncia de projetos, sugere-se que ela seja aplicada nas demais fases do processo
de outsourcing (motivacao e decisdo). Exclui-se dessa sugestao a fase de gestao da
parceria, uma vez que ela se refere a manutencdo constante do relacionamento

entre as empresas.
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