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RESUMO

O objetivo deste artigo € analisar a terceirizagdo da area de transporte, visando compreender a
percepgao do gestor de uma empresa contratante do setor de manufatura de latas e embalagens
de aco. Por meio de um estudo de caso, obtiveram-se os dados primarios ¢ os secundarios. A
relevancia do estudo de caso se centra na sua contribui¢do ao conhecimento sobre estratégia e
0s mecanismos capazes de alavancar resultados dentro da organizacdo na area de operagdes.
Nesse sentido, foram avaliados os mecanismos de oportunismo, bem com as habilidades
necessarias para o processo de terceirizagdo. Concluiu-se que a percepgdo do gestor sobre a
terceirizacdo de processos ocorre com reconhecimento dos construtos de horizontalizacdo e
desenvolvimento de recursos, destacando-se os seguintes pontos: 1) analisar os custos inerentes
aos processos de distribuigdo; 2) avaliar o nivel de padronizacao das atividades de distribuigao.
Nesse caso, avaliaram-se os custos inerentes aos processos da area considerada e também as
oportunidades da empresa em dar maior foco as atividades-chave do negécio. O estudo revela
que pode haver um comportamento oportunista dos terceirizados, o que, por consequéncia, pode
elevar os custos de transacdo. Nesse sentido, os contratantes estabeleceram mecanismos
normativos, isto é, foram formalizados contratos, buscando reduzir os oportunismos de origem
interna e externa. Como limitagdo do estudo, ressalta-se que este estudo trata de um caso unico.

0 que ndo permite generalizagdes.

Palavras-chave: Terceirizacao de transportes. Logistica. Operador logistico.



ABSTRACT

The objective of this article is to analyze the outsourcing of the transportation area, in order to
contemplate the perception of the hiring manager in a company of manufacture of cans and
steel containers. Through a case study, they obtained the primary and secondary data. The
relevance of the case study is represented by its knowledge base on strategy and the power
mechanisms to leverage results within organizations in the area of operations. In this sense, the
utilization mechanisms as well as the necessary skills for the outsourcing process were
evaluated. It was concluded that the manager's perception about the outsourcing of processes
occurs with the disclosure of the horizontalization and resource development constructs,
highlighting the following points: 1) analyzed the costs inherent in the distribution processes;
2) to assess the level of standardization of distribution activities; In this scenario, the costs
inherent to area processes and also as business opportunities are more important in key business
activities. The study reveals that there may be the opportunistic effect of the benefits, and as a
consequence, can raise transaction costs. In this sense, contractors are normative engines, that
is, contracts, obtaining opportunities of internal and external origin. As a limitation of the study,

it is emphasized by a single case study.

Keywords: Outsourcing of transport. Logistics. Logistic operator.



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Mercado de Operadores Logisticos



LISTA DE ABREVIATURAS

ABOL - Associagdo Brasileira de Operadores Logisticos
CD - Centros de Distribuigao

CLT - Consolidacao das Leis do Trabalho

CNT - Confederagao Nacional dos Transportes

EDI - Eletronic Data Interchange

ERP - Enterprise Resource Planning

ISO - International Organization for Standardization
Km - Quilémetro

LPI - Logistics Performance Index

MG - Minas Gerais

PIB - Produto Interno Bruto

OL - Operadores logisticos

RFP - Request for Proposal

RNTRC - Registro Nacional de Transportadores Rodoviarios de Cargas
ROB - Receita Operacional Bruta

SDP — Solicitagdao de Proposta

WMS - Warehouse Management System



W N -

A W

> BN |

Introducao ......ccoevvvunenreecees
Justificativa.......cceeeeeeenenne.

3.2

Referencial Teorico

4.1
42
43
4.4

Objetivo Geral ............
Objetivos Especificos .

SUMARIO

Logistica .........ccuc......
Operador Logistico no

313 )

A terceirizag@o no Setor de TranSportes........covveviierieriiienie e

IS0 9001..........cceeeee.

Metodologia ............cceeuuee..
O Estudo de Caso.............

6.1
6.2

Consideracoes Finais

O Ambiente de Estudo

Apresentagdo doS Dad0os........cccviiiiiiieiiie e e

Referéncias...cccceeeeeeeeeeeceees




1 INTRODUCAO

Com a globalizagdo e a rapidez nas mudangas tecnologicas, o mercado se tornou
altamente competitivo, exigindo que as organizagdes busquem por redugdo de custos, melhoria
na qualidade dos produtos e servigos e altos niveis de produtividade (CAMARGO JUNIOR;
PIRES, 2017).

Nesse cendrio, que apresenta constantes mudangas, o sucesso organizacional advém do
desenvolvimento de novos critérios competitivos com o intuito de sustentagdo e sobrevivéncia
por meio de gerenciamento estratégico envolvendo diversos fatores, como, por exemplo, novas
praticas e reciclagem de recursos. A terceiriza¢do desponta como uma das principais formas de
organizac¢do do trabalho, reformulando os modos de interagdo entre as empresas e impactando
diretamente nos resultados (FERREIRA, 2016).

Os custos logisticos sdo um dos principais motivos que levam uma organizacdo a
realizar a terceirizagdo dos servigos dessa area. Os gastos com logistica no Brasil significam
11,7% do PIB nacional, o que representa, aproximadamente, 192 bilhdes de reais, sendo cerca
de 50% desse montante direcionado para a area de transportes (MARCHETT; FERREIRA,
2016).

Nesse sentido, existe um rapido crescimento no que se refere a contratagdo dos OL, pois
as atividades dos operadores no Brasil sdo consideradas recentes € se tornaram mais
reconhecidas com a estabilizagdo econdmica em 1994 (CAMARGO JUNIOR, PIRES, 2017).
A partir dos anos 2000, varias transportadoras se transformaram em OL devido as necessidades
que surgiram com a vinda de grandes operadores logisticos para o pais (FLEURY; RIBEIRO,
2001; CAMARGO JUNIOR; PIRES, 2017).

Segundo uma pesquisa realizada pela ABOL (Associacdo Brasileira de Operadores
Logisticos) em 2018, o mercado de operadores logisticos contava com 289 empresas, com
faturamento total estimado em R$81,4 bilhdes e com 1.462.248 pessoas empregadas, sendo de
forma direta e indireta. O mercado de OL tem grande importancia para a economia brasileira,
sendo, portanto, um mercado que merece bastante atencao.

A terceirizacdo apresenta vantagens e desvantagens. Assim, esse modelo de gestao deve
ser muito bem analisado, pois existem grandes riscos, como o de se pensar apenas em redugdo
de custos, de se contratar organizacdes que nao t€ém competéncia para executar as atividades,
além da possibilidade de se contratar um terceiro sem idoneidade financeira, podendo trazer

varios problemas para a contratante, principalmente, trabalhistas (IMHOFF, MORTARI, 2005).
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Oliveira Neto et al. (2018) enfatizam os seguintes critérios estratégicos para analise da
empresa contratada: analise dos custos de transagdo, capacidade de resposta, recursos
utilizados, métodos de selegdo, rotinas operacionais, capacidade de gerenciamento de risco e,
por fim, o aprendizado.

Ainda de acordo com Oliveira Neto et al. (2013), para o sucesso da terceirizacao, ¢
necessario que as partes envolvidas tenham clara compreensao dos objetivos, da finalidade, das
expectativas e das capacitacdes necessarias, bem como que esses aspectos sejam formalizados
em um contrato, pois existem varias tentativas, frustradas e de sucesso, de as empresas tentarem
promover articulagdes para transferéncia de atividades para um OL. Assim, a terceiriza¢ao de
atividades da logistica para um OL precisa ser considerada de maneira estratégica em vez de
operacional. Dessa forma, o gestor deve agir no sentido de melhorar seus contratos ¢ fazer
escolhas mais conscientes a fim de alcangar o sucesso no processo.

Diante do exposto, o presente artigo relata um estudo desenvolvido no cenario
brasileiro sobre a decis@o de terceirizacao logistica sob o enfoque da organizagdo contratante.
Nesse sentido, o objetivo do artigo é conhecer e analisar a percepgao do gestor sobre o processo
de terceirizacao.

Dessa forma, serdo apresentados os principais construtos relacionados as teorias,
definicdo do que ¢ a terceirizagdo, quais sdo os beneficios que os gestores buscam com o
processo, quais riscos o0 modelo pode oferecer e qual a importancia da logistica e dos operados
logisticos para o Brasil. Assim, o artigo busca, por meio de um estudo de caso, atingir os
objetivos propostos por meio da obtengdo de dados primdrios a partir de entrevista, utilizando
questionario semiestruturado direcionado ao gestor, além de dados secundérios, via internet,
sobre a empresa que sera denominada Beta.

O artigo esta dividido em cinco partes: a primeira parte do trabalho contempla esta
introdugdo e a segunda parte apresenta a revisdo bibliografica. J4 a terceira parte trata da
metodologia utilizada para a realizacao da pesquisa e, na quarta parte, sera apresentado o setor
de atuacdo e a percepg¢ao do gestor quanto a terceirizagao das atividades de transporte. Por fim,

a quinta parte demonstrara os resultados e, adicionalmente, as sugestdes para novos trabalhos.
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2 JUSTIFICATIVA

Tendo em vistas a importancia da competitividade e a necessidade de se utilizarem todos
os meios disponiveis que possibilitem a organizagdo identificar, diagnosticar e acompanhar
seus processos, uma organizacao busca, de forma estratégica, se manter no mercado de maneira
sustentavel e competitiva. Diante desse cendrio, algumas empresas enxergam a terceirizagao
como uma boa alternativa para obten¢do de vantagem competitiva na tentativa de manter o foco
na sua atividade principal e obter reducdo de custos.

A justificativa para a presente pesquisa € representada por sua contribuicao ao
conhecimento sobre estratégia e mecanismos capazes de alavancar resultados dentro da

organizagao.

3 OBJETIVOS

3.1 Objetivo Geral
O estudo tem com o objetivo conhecer a percepgdo da organizagdo contratante sobre o
processo de terceirizagdo na area de transporte pelo modal rodoviario a luz da teoria de

terceirizacgao.
3.2 Objetivos especificos
Expor as principais atividades logisticas;
Apresentar a inser¢@o do operador logistico no mercado;

Expor a terceiriza¢do na area de transportes;

Assim, este trabalho busca contribuir com os impactos da terceirizacdo na area de

logistica, que € carente na area de gestdo de transportes.

4 REFERENCIAL TEORICO

No referencial, sera apresentado o conceito de logistica, operador logistico no contexto

brasileiro e, por fim, discorrera sobre a terceirizagdo no setor de transportes.
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4.1 Logistica

A logistica de transporte ¢ a area que estuda e explica o que envolve a escolha do melhor
tipo de transporte que sera capaz de conduzir o maior nimero de mercadorias no menor tempo
possivel e da maneira mais barata (MARCHETT; FERREIRA, 2016a). Para garantir a
integridade da carga, a logistica envolve a integragdo de informacgdes, transporte, estoque,
armazenamento, manuseio de materiais e embalagem, tornando-se, assim, uma area atraente,
tendo em vista a ampla variedade de tarefas oferecidas nesse setor (BALLOU, 1993), o que faz
com que o trabalho logistico se torne ainda mais estimulante.

Reis (2008) relata que, na década de 1980, surgiu o primeiro grupo de estudos de
logistica e, a partir dai, foram criadas as primeiras definicdes e diretrizes para diferenciar
transporte de distribui¢do da logistica. Em 1982, foi trazido para o Brasil um sistema Japonés
desenvolvido pela Toyota que utilizava técnicas de Just in time e kanban.

Com a estabilizagdo econdmica advinda do plano real em 1994, houve maior enfoque
na administracdo de custos e, a partir daquele ano, as tecnologias evoluiram e novas técnicas
para o gerenciamento foram implantadas no Brasil, tais como: Enterprise Resource Planning
(ERP); Eletronic Data Interchange (EDI). Além disso houve desenvolvimento de softwares
para o gerenciamento de armazéns, como 0 WMS (Warehouse Management System), surgindo,
assim, os codigos de barras e sistemas para roteirizardo de entregas.

Marchett e Ferreira (2016b) asseveram que a logistica vem assumindo um papel
importante e relevante nas ultimas décadas, o que decorreu da abertura comercial que exerceu
fortes pressoes. Os autores relatam ainda que a configuracdo da rede de transportes influencia
diretamente o desempenho logistico. Ademais, esses autores apresentam um estudo do Banco
Mundial, demonstrando o indicador Logistics Performance Index (LPI) que mensura o
desempenho logistico de 155 paises, ocupando o Brasil a 41? posi¢do. Nesse estudo, o destaque
val para as principais deficiéncias brasileiras, que sdo: os procedimentos alfandegarios e a
indisponibilidade de rotas maritimas que indicam a existéncia de gargalos nos portos, havendo
oportunidades de avancos em infraestrutura. Uma tendéncia ¢ de que os paises busquem modais
de menor custo unitario, como o hidroviario ou ferrovidrio, que ¢ um potencial do Brasil. No
entanto, ¢ predominante o modal rodoviario no pais.

Segundo Gomes (2006), o transporte rodovidrio apresenta custos fixos menores ao ser
comparado com os demais modais, uma vez que os transportadores ndo figuram como

proprietarios da rodovia pelas quais o transporte € realizado. No caso do transporte rodoviario
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de carga, o caminhao constitui-se em uma unidade econdmica de pequeno porte e as operagdes
ndo exigem equipamentos caros. Em relagdo aos custos varidveis, os mesmos se tornam maiores
e se apresentam na forma de impostos, pedagios e taxas, os quais sdo custeados pelos usuarios,
sendo possivel apontar algumas caracteristicas que contribuem substancialmente para a
ascensao do transporte: menor prego inicial, flexibilidade, possibilidade de escolha de melhor
rota, versatilidade, acessibilidade. Por outro lado, a principal desvantagem estd na capacidade
de carga do veiculo.

Embora o sistema rodoviario brasileiro seja o principal modal de transporte do pais, isso
nao significa que ele apresente a melhor qualidade. A Confederagao Nacional dos Transportes
(CNT) destaca, em seu relatério anual de 2018, que a malha pavimentada cresceu apenas 0,5%
entre 2009 e 2017. Nesse mesmo relatorio, também ¢ possivel verificar uma estagnagdo nos
ultimos nove anos, ja que a extensdo de rodovias pavimentadas cresceu apenas 962 km em
relagdo a 2009, que apresentava 212.491 km.

Ainda de acordo com o relatorio da CNT, o Brasil contava, aproximadamente, com um
total de 1,720 milhdo de quilometros de estrada em 2018, sendo apenas 12,4% pavimentados,
ou seja, somente 213.453 km. O restante da malha se divide em estradas ndo pavimentadas
(78,5%) ou planejadas (9,1%) (ANUARIO CNT DO TRANSPORTE, 2018).

Conforme a CNT, o Brasil apresenta quatro tipos de operador rodoviario inscritos no
RNTRC, sendo: (a) 147.177 Empresas inscritas (2018); (b) 11.482 Empresas de locacao (2017);
(c) 332 Cooperativas (2018); (d) 492.408 Autonomos (2018). Esses nlimeros imprimem
destaque a importancia da participacdo do modal. No entanto, ndo € possivel identificar dados
arespeito do volume transportado por modal. Assim, planejar a logistica de transporte de cargas
¢ fundamental para selecionar o melhor modal de transporte, movimentar o maior niimero de
mercadorias ¢ com o minimo custo e menor tempo possivel (ANUARIO CNT DO
TRANSPORTE, 2018).

Brasil e Rocha (2011) relatam que o que tem se apresentado como um gargalo para o
aumento da competividade ¢ a falta de planejamento em relacdo a logistica e a cadeia de
abastecimento, pois, além de aumentar os custos, essa lacuna diminui a capacidade de reacgao
as demandas de mercado. E oportuno destacar que as estratégias auxiliam a cadeia de
suprimento como um todo, aumentando a competitividade por meio da cooperagdo entre os
envolvidos no processo logistico e como transferéncia de fungdes, estando toda a cadeia

compartilhando informacdes e realizando planejamento operacional.
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4.2 Operador Logistico no Brasil

Os operadores logisticos surgiram a fim de atender as necessidades do mercado e, para
compreender a sua importancia, ¢ necessario conhecer o seu conceito. A partir de estudos
realizados pela ABOL em parceria com outras institui¢des de pesquisa, chegou-se a seguinte
definigao:

Operador Logistico - OL ¢ a pessoa juridica capacitada a prestar, através de um ou
mais contratos, por meios proprios ou por intermédio de terceiros, os servigos de
transporte (em qualquer modal), armazenagem (em qualquer condi¢do fisica e/ou
regime fiscal) e gestdo de estoque (utilizando sistemas e tecnologia adequada)
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DE OPERADORES, LOGISTICOS, p.05, 2018).

Segundo o diretor-presidente da ABOL, atualmente, tem se mostrado como tendéncia
no setor a capacitacdo dos funcionarios e o investimento em tecnologia com o fim de conseguir
uma redug@o da heterogenia entre as empresas, pois o desenvolvimento do capital humano, o
complance e a qualidade técnica-operacional sdo fatores importantes para o planejamento das
empresas.

Diante desse cenario, o operador surge como um elemento funcional com o objetivo de
aumentar a eficiéncia, a produtividade e gerar valor para a cadeia como um todo. Quando um
mercado baseia as relagcdes em precos, o fornecedor de servigo buscar reduzir prego, oferecendo
apenas o0 basico, o que pode ser um grande risco ao contratante, podendo deixar a desejar em
qualidade. O preco tem grande importancia, porém nao deve ser analisado individualmente.
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DE OPERADORES, LOGISTICOS, 2018).

Os OL sdo capazes de oferecer uma gama de servicos que vao desde operacao de centros
de distribui¢do (CD) até o gerenciamento de frotas de transportes, tendo como tarefa principal
a coordenagdo de toda a operagdo logistica (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE OPERADORES,
LOGISTICOS,2018). Em alguns casos, existe a oferta de um conjunto menor de servigos
logisticos, como armazenagem ou transporte, mas, mesmo nesses casos, a oferta deve acontecer
de maneira coordenada e integrada.

Ademais, os OL poderao realizar adaptagdes necessarias a execugao dos servi¢os, como
em sistema de informagdo e comunicagdo, de acordo com as caracteristicas e as necessidades
do cliente, permitindo maior eficiéncia da cadeia de suprimentos (NOVAES, 2007).

Segundo Fleury; Ribeiro (2001), as atividades dos OL no Brasil sdo recentes e se
tornaram mais reconhecidas com a estabilizagdo economica em 1994. Em 1997, varias
transportadoras se transformaram em OL devido a necessidade que surgiu com a chegada de

grandes OL internacionais, como Ryder e Penske Logistics, entre outros.
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No Brasil, os empresarios tém apontado a legislacdo brasileira como um fator que
dificulta a realizagdo dos negdcios em virtude de sua complexidade (ASSOCIACAO
BRASILEIRA DE OPERADORES, LOGISTICOS, 2018).

A Tabela 1 demonstra a importancia do mercado de OL para a economia brasileira

(ASSOCIACAO BRASILEIRA DE OPERADORES, LOGISTICOS, 2018).

Tabela 1 — Mercado de Operadores Logisticos

RESUMO PESQUISAS  [GoiS/id] 2016/17 |S613A8N
Tamanho do Mercado - OL Brasil e ‘
Faturamento Médio Anual por Empresa iRy ‘
Empregos Diretos - CLT 365.902 D

Empregos Diretos - Terceiros Naol »
Empregos Diretos - Total 35902 ‘
Empregos Indiretos (Cadeias Periféricas) s ‘
Total Pessoal Empregado 1057707 ‘

Tributos Recolhidos RS106 ‘

Encargos Trabalhistas Recolhidos R$30 ‘

Fonte: (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE OPERADORES, LOGISTICOS, p.24 2018)

4.3 A terceirizac¢io no setor de transportes

A terceirizagdo teve inicio no Brasil a partir do Decreto-Lei 200/1967. Até por volta dos
anos de 1980, as organizagdes ainda ndo haviam aderido amplamente a terceirizagdo. A partir
desse momento, as empresas comecgaram a dar importancia para esse modelo de gestao, sendo
somente permitido, a principio, a terceirizagao de servigos de segurancga e trabalho temporario,
formando-se o vinculo diretamente com o tomador. Entdo, a partir em 1990, ocorreu um
processo de aceleracdo promovido, principalmente, por varias medidas, como as Stmulas
N°256/1986 e N°331/1993, segundo as quais a terceirizagdo seria proibida, exceto, nos casos

definidos pelas Leis 6.019/1974, 7.102/1983 e 8.863/1994. (CAMPOS, 2015)
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De acordo com a Sumula no 331/1993, a terceirizagdo seria proibida, exceto
nos casos: i) definidos pelas leis nos 6.019/1974, 7.102/1983 e 8.863/19946;
ii) de servigos de limpeza e conservagao; iii) de servigos especializados que
deveriam ser apenas instrumentais, realizados sem pessoalidade e
subordinagdo; e iv) de servicos instrumentais adquiridos por instituigdes
governamentais. (CAMPOS, 2015).

De acordo com Nunes (2001), a terceirizacdo tem como objetivo a aquisi¢ao de servigos
que a empresa considera menos relevantes no seu negocio. Em grande parte, as empresas
terceirizadas sao bem especializadas no seu ramo de atuagdo, proporcionando qualidade e
seguranca para o cliente, na maioria das vezes, dentro de uma estrutura de custos bem enxuta.

Wanke (2004) cita como principais motivos para a adesdo a terceirizagdo nas atividades
logisticas os seguintes: redu¢do de custos; reducdo dos investimentos em ativos; aumento dos
niveis de servigo logistico oferecido aos clientes; aumento do controle das atividades logisticas;
aquisi¢do de maior flexibilidade nas operacdes logisticas; busca de maior eficiéncia na
execucdo de atividades operacionais; busca de maior know-how para o desenvolvimento de
novas solucgdes logisticas; melhoria dos sistemas de informacdo utilizados; e expansdo dos
mercados.

A terceirizagdo na logistica brasileira ¢ uma realidade, visto que os gastos com logistica
no Brasil significam 11,7% do PIB nacional, o que representa, aproximadamente, 192 bilhdes
de reais. Destaca-se que cerca de 63% desse montante ¢ direcionado para o pagamento de
terceiros, ou seja, prestadores de servigos logisticos. E importante ressaltar que o indice de
terceirizagdo no Brasil supera o norte-americano, que representa 47%. (MARCHETT;
FERREIRA, 2016).

Os custos logisticos sao um dos principais motivos que levam uma organizagdo a
realizar terceirizagdo dos servicos, haja vista a importante participagdo no faturamento, o que
gera oportunidade de reducao de custos (REZENDE, 2018). No entanto, os motivos para
terceirizar podem ser diferentes para cada setor da economia.

Nesse sentido, Oliveira Neto et al. (2018) enfatizam os seguintes critérios estratégicos
para escolha da empresa a ser contratada: andlise dos custos de transacgdo, capacidade de
resposta, recursos utilizados, métodos de selecdo, rotinas operacionais, capacidade de
gerenciamento de risco e, por fim, o aprendizado.

De acordo com Bandeira, Melo e Magada (2011,a), o processo decisorio de terceirizagao
logistica deve ser estruturado a partir da andlise de cinco fatores: (1) Estratégia, que se trata de
uma decisdo apoiada na andlise de fatores de cunho estratégico; (2) Custo, visando reduzir

custos; (3) Caracteristicas do processo, como: especificidade, complexidade, capacidade de
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geragdo de valor, as quais devem serem consideradas; (4) Ambiente; e (5) Operadores
Logisticos, observando-se caracteristicas do mercado de OL.

A terceirizagdo apresenta vantagens e desvantagens para a empresa contratante ¢ devem
ser levadas em consideracao e serem bem analisadas.

Martins', citado por Imhoff, Mortari, (2005, p. 87), assevera que a melhora da qualidade
do servigo e da produtividade, no aspecto administrativo, sdo as principais vantagens,
funcionando como uma forma de se obter o controle da qualidade total da organizacao, pois,
por meio da terceirizagdo, a empresa pode concentrar seus esforcos nas atividades-chave,
gerando, dessa forma, eficiéncia e eficacia em suas acoes, além de economia de escala.

Ja em se tratando de risco, surge a possibilidade de se contratar um terceirizada sem
idoneidade financeira ou empresas que ndo tém competéncia para executar as atividades, além
da possibilidade de se pensar apenas em reducdo de custos e, caso esse objetivo ndo seja
atingido, podera resultar em desprestigio de todo o processo.

De acordo com Bandeira, Melo ¢ Magada (2011, b), os principais riscos estratégicos
envolvidos na realizagdo da terceirizag@o sdo: (i) risco de aumento dos custos logisticos; (ii)
risco da reducao de flexibilidade; (iii) risco da perda do controle das atividades terceirizadas;
(iv) risco de dependéncia dos operadores; (v) risco de perda da imagem da organizagdo devido
ao baixo desempenho do operador; (vi) risco de perda de clientes devido ao baixo desempenho
do operador; (vii) risco da redugdo da moral dos funcionarios; e (viii) risco de perda de
informagdes-chave do mercado obtidas a partir do contato direto com os funcionarios.

Na busca por um prestador terceirizado, deve-se encontrar um parceiro, pois serao
confiadas a0 mesmo fungdes bastante importantes. Nesse sentido, deve-se realizar uma analise
da capacidade e da qualidade do servico que esse parceiro tem a oferecer, pois, atualmente, a
terceirizagdo tem se tornado uma tendéncia, principalmente, para organizagdes que buscam
maior produtividade, aumentando a qualidade e reduzindo custo para sobreviver em um cenario

de alta competitividade (IMHOFF; MORTARI, 2005).

44 1S0O 9001

A International Organization for Standardization é responsavel pelas normas ISO em
todo o mundo, tendo sido fundada em 1946, na cidade de Genebra. A organizacdo tem como
funcdo promover a normatizagdo técnica de produtos e servicos. As normas ISO sdo

reconhecidas mundialmente, pois auxiliam na melhoria dos processos, promovem capacitagao
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de colaboradores, auxiliam no monitoramento do ambiente de trabalho, verifica a satisfagao
dos clientes, colaboradores e fornecedores por meio de um processo continuo de melhoria do
sistema de gestdo da qualidade (CORREIA; MELO; MEDEIROS, 2006).

Com os altos niveis de competitividade da atualidade, as organizagdes passaram a
observar a forma como produziam seus bens e servigos sob uma nova perspectiva, tendo como
meta a exceléncia a fim de conseguirem vantagem competitiva. Esse movimento fez com que
as organizacdes buscassem se organizar e adotassem um sistema de gestdo de qualidade para
auxilia-las a alcancar seus objetivos (BATTIKHA, 2003).

Para Lagrosen e Lagrosen (2003), um sistema de gestao de qualidade faz uma juncao de
técnicas e modelos de gerenciamento que visam a qualidade e se apresenta em um formato de
gestao fundamentado na identificagdo de requisitos dos clientes, padronizacdo de processos e
melhoria continua.

A familia ISO 9000 ¢ composta pelas seguintes normas: ISO 9000, que apresenta
fundamentos e vocabulério; ISO 9001, que ¢ a norma certificavel, apresentando os requisitos
basicos para um sistema de gestdo de qualidade; e a ISO 9004, que apresenta recomendagdes
para a melhoria do desempenho do sistema de gestio de qualidade (CORREIA; MELO;
MEDEIROS, 2006).

A ISO 9001 ¢ um padrao certificavel de qualidade que busca a aquisi¢do de processos
eficazes e, consequentemente, a satisfagdo dos clientes, podendo ser considerada como um
elemento que estabelece processos estruturados e organizados com o objetivo de apoiar a
melhoria dos processos, além de definir os requisitos basicos para a implantagao de um sistema
de gestao da qualidade (CORREIA; MELO; MEDEIROS, 2006).

Essa norma busca melhorar o gerenciamento de processos, a mensuragdo de
desempenho e a implementacdo de indicadores para medir a efetividade das agdes e atividades
desenvolvidas. Dessa forma, os clientes ficam satisfeitos, pois os produtos e 0s processos
produtivos deverao ser desenvolvidos com base na sua real necessidade. Vale destacar que a
ISO 9001 tem como foco principal a aquisicdo de processos eficazes e clientes satisfeitos
(MAEKAWA et al, 2013).

A ISO 9001:2008, baseada no ciclo PDCA, que também estrutura as normas ISO 14001 e
OHSAS18001, ¢ uma emenda da versdo anterior, na qual ndo houve incorporacdo de novos
requisitos. No entanto, a ela foi adicionada uma classificagcdo para os requisitos ja existentes,

conforme expde Maekawa et al, (2013):
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A ideia é manter um ciclo de melhoria continua dos padrdes de gestdo sempre
elevando o desempenho a um grau superior, partindo do Plan (planejar):
estabelecer os objetivos e processos necessarios para produzir resultados de
acordo com os requisitos dos clientes e politicas da organizagdo; Do (fazer):
implementar os processos; Check (checar): monitorar ¢ medir processos e
produtos em relagdo as politicas, aos objetivos e aos requisitos e relatar os
resultados; e Act (agir): executar agdes para promover continuamente a
melhoria do desempenho do processo. (MAEKAWA et al, p.4. 2013)

As motivacdes para a certificacdo da ISO 9001 podem gerar resultados distintos, o que dependera
do comprometimento dos dirigentes, da conscientizacdo em relagdo as deficiéncias organizacionais e da
disponibilidade de recursos financeiros, fisicos e humanos. As motivagdes podem ser classificadas como
internas e externas, visando as internas alcangar a melhoria da organizagdo enquanto as externas estao
relacionadas as pressdes do cliente e ao aumento do market share share (SAMPAIO; SARAIVA;
RODRIGUES, 2009).

Macekawa et al, (2013) relatam que os beneficios internos podem estar relacionados as questdes de
eficiéncia e gerenciais, sendo os seguintes os beneficios de natureza gerencial: melhoria do sistema de
documentagdo; melhoria do ambiente de trabalho; e clareza na distribuigdo de responsabilidades. Ja os
relacionados a efici€ncia sdo: menores tempos de entrega; melhoria da produtividade; redugao de custos;
redugdo de setup; e redugdo de reclamagdes, entre outros.

A implantacdo bem-sucedida de sistemas da qualidade contribui para o estabelecimento de
processo de previsibilidade do produto por meio de adocdo de padrdes, reducdo de desperdicio,

aumentando a eficiéncia e promovendo, assim, a qualidade e a lucratividade da organizacao.
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5 METODOLOGIA

Este estudo se trata de uma pesquisa descritiva. Segundo Rodrigues (2007), a pesquisa
descritiva ocorre quando os fatos sdo observados, registrados, analisados, classificados e
interpretados, sem interferéncia do pesquisador, por meio da utilizagdo de técnicas
padronizadas de coleta de dados, como questiondrio € observacao sistematica.

O método de pesquisa a ser utilizado ¢ o estudo de caso, que ¢ uma forma descritiva de
investigacdo empirica, sendo utilizado para descrever e proporcionar uma generalizaciao
analitica. Esse método visa ao estudo profundo de poucos objetos de maneira que se permita o
conhecimento mais detalhado (SILVA; MENEZES, 2001). Assim, a metodologia de pesquisa
utilizada ¢ de natureza aplicada, pois tem por objetivo gerar conhecimentos para aplicacdo
pratica dirigida a solugdo de problemas especificos (SILVA; MENEZES, 2001).

A presente pesquisa € classificada como qualitativa e descritiva, pois permite analisar e
interpretar aspectos mais profundos, descrevendo a complexidade do comportamento humano
(MARCONI; LAKATOS, 2011).

A pesquisa foi realizada entre os meses de abril e maio de 2019, fazendo uso das
seguintes fontes de dados: primeiramente, a pesquisa documental, com andlise de materiais
impressos e digitais sobre setor de logistica, dados e informagdes da pagina na internet da
empresa, em um segundo momento realizou-se a entrevista com o gestor, utilizando-se um
questionario com perguntas semiestruturadas encaminhado via e-mail, visando conhecer a
percepcao da organizacdo em relacdo ao processo da terceirizacdo de atividades de transportes
no modal rodoviario. O referido questionario foi construido com base em um modelo de
pesquisa, tendo como fonte: Holcomb; Hitt, (2007); Mcivor, (2009).

Mclvor (2009) assevera que o instrumento de pesquisa nao foi pré-testado para outras
pesquisas. Dessa forma, o objetivo da entrevista visa enriquecer a coleta de informacdes
qualitativas sobre o processo de terceirizagao.

A pesquisa aconteceu da seguinte forma: em um primeiro momento, houve uma
conversa informal com o gestor da unidade, durante a qual foi formalizado o convite para que
0 mesmo contribuisse com o presente estudo; posteriormente, realizou-se uma entrevista
semiestruturada com a utilizacdo de questionarios enviados via e-mail. O questionario utilizado
encontra-se disponivel no Apéndice da pesquisa. A andlise da perspectiva da empresa ocorreu

a luz da teoria de terceirizacgao utilizada por Bandeira, Melo e Magada (2011).
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6 O ESTUDO DE CASO

6.1 O ambiente de estudo

A empresa estudada sera denominada como empresa Beta, pois foi estabelecida essa
condicdo de anonimato pelo entrevistado. Destaca-se que esse fato ndo ird prejudicar a
qualidade da apresentacdo e a analise dos dados.

A organizacao Beta ¢ dos maiores grupos industriais do Brasil, com atuag¢ao nos setores
de siderurgia, mineracao, cimento, logistica e energia, buscando sempre a otimizagao de sua
cadeia de suprimentos e procurando associar-se a empresas com os mesmos valores que os seus.

A empresa atua nas areas de processamento e distribui¢do de agos planos e longos. Além
disso, oferece solucdes para a industria automotiva, da construgdo civil, de utilidades
domésticas, de embalagens, dentre outros. Os materiais fabricados pela empresa sao produzidos
a partir de laminados a quente, laminados a frio, zincados por imersdo, ago pré-pintado,
galvalume e folhas metalicas, todos 100% reciclaveis. E importante mencionar que a empresa
Beta possui varias certificagdes, dentre elas, ISO 9001 e 14001.

O estudo analisou a area de abrangéncia dos servicos ofertados pela unidade localizada
na cidade de Uberlandia (MG), que oferece latas e embalagens de aco para empresas de todo o
Brasil. O principal segmento atendido € o de embalagem para produtos alimenticios. Um dos
principais beneficios de produtos embalados em ago € que os mesmos dispensam a utilizagao
de conservantes quimicos, pois, além do sistema de autoclave, conta com barreiras fisicas e
quimicas capazes de conservar por mais tempo o aroma, as propriedades nutritivas € o sabor
natural dos alimentos, além de permitir o alcance de alto indice de esterilizagao.

A Unidade de Uberlandia (MG) conta com duas frentes principais de producao, sendo
elas: a primeira produz embalagens de ago para produtos alimenticios e para alimentos em
conserva, tais como, milho, ervilha, extrato de tomate, entre outros; ja a segunda produz
embalagens de aco para produtos alimenticios especificas para formula infantil para bebés e
criancas. Sendo assim, a empresa apresenta caracteristicas diferentes como, por exemplo, para
adentrar a linha de producao, € necessaria a realizacdo de um processo de higienizacao, devendo
os funciondrios passarem, periodicamente, por exames especificos e os paletes utilizados
recebem um tratamento especial, visando garantir a qualidade e a seguranga do produto e

evitando, assim, o risco de contaminagao.
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Atualmente, a organizagao conta com dois operadores logisticos que atendem a unidade,
no entanto, ¢ importante destacar que o transporte de cada frente ¢ realizado de forma
padronizada, visando atender as especifica¢cdes do produto final, sendo os veiculos de
transportes diferentes para cada uma delas.

Nesse sentido, os veiculos utilizados para transporte de matéria-prima e produto final,
no que se refere a primeira frente, sdo conhecidos como carreta simples. Esses veiculos tém
dois eixos e a possibilidade de se acoplar um semirreboque para transitar com diversas cargas,
além de carroceria sider, que € uma espécie de bau lonada, a qual ¢ utilizada para transportar os
produtos paletizados. Para a segunda frente, também ¢ utilizada a carreta simples, no entanto,
com um modelo de carroceria fechada, que também ¢ conhecida como bau e ¢ utilizada para
transportar os produtos paletizados, buscando maior protecao para a carga.

Quanto aos principais clientes, pode-se afirmar que esses tém médio e grande porte.
Assim, tendo em vista esse panorama, a empresa Beta realizou o processo de terceirizagao na
area de transportes.

O gestor entrevistado tem 45 anos, possui formagdo técnica em mecanica industrial e
atualmente est4 cursando administracdo. Esse gestor atua na organiza¢do ha, aproximadamente,
25 anos, tendo iniciado sua carreira na empresa Beta como auxiliar de producgao, passando por
operador de empilhadeira, técnico em mecanica industrial, supervisor de produ¢do e, no
momento, atua como coordenador da unidade de Uberlandia (MG). Ressalta-se que o cargo de

coordenador ¢ o mais alto no que diz respeito ao nivel hierarquico da unidade.

6.2 Apresentacio dos dados

O gestor afirmou que, ao se avaliarem as atividades-chave, a terceirizagdo foi uma das
estratégias adotadas na busca por reducao de custos a fim de obter vantagem competitiva por
custos. Simultaneamente, avaliou-se a disponibilidade de recursos para investimentos em uma
possivel frota propria. Foi observado, pelos relatos, que a organizagdo nao tinha eficiéncia
logistica. Nesse contexto, a empresa Beta optou pela terceirizagao de servigos de transportes de
matéria-prima e produtos finalizados.

Pode-se enfatizar que, para a terceirizagdo dos servigos, a empresa Beta considerou as
seguintes prioridades: 1°) possibilidade de redu¢do de custos; 2°) e padronizagdo das atividades
de distribuicao. Vale destacar que a padronizagdo dos processos se refere aos padroes de nao-

avarias, pontualidade e acuracidade dos processos logisticos.
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A terceirizagdo logistica ¢ uma alternativa para redugdo de custos. Por outro lado, a
empresa contratante perde o conhecimento, o know-how da area de transporte, podendo ela,
portanto, se tornar refém de sua propria proposta.

A busca da empresa Beta por reducao de custos resultou na terceirizacao logistica em
torno do volume de vendas, ou seja, a organizacao realiza a projecdo dos gastos logisticos a
partir da projecdo de vendas, evidenciando que o processo decisdrio esta se apoiando no fator
caracteristicas do processo logistico. Nesse sentido, Bandeira, Melo e Magada (2011)
evidenciam a importancia da integragao interfuncional da funcao logistica, pois a integracao
entre as atividades organizacionais viabiliza um projeto efetivo para o negocio, proporcionando
didlogo entre as equipes. Dessa forma, a organizagao elaborou um escopo detalhado com os
servigos para a selecdo do fornecedor.

Nessa diregao, foram estabelecidos procedimentos operacionais e indicadores de
desempenho, tais como, acuracidade e pontualidade, tendo sido realizados investimentos em
infraestrutura (softwares, hardwares) para suportar tal operacdo. Ratifica-se que a area de
logistica ¢ a responsavel pelo planejamento e controle do fluxo de distribui¢do, armazenamento
de produtos e matérias-primas e, dessa forma, deve ser realizado o controle de todas as etapas
do processo, principalmente, a de transporte, para que a mercadoria chegue ao destino dentro
dos prazos e de maneira satisfatoria.

E importante lembrar que, se ndo dialogam, os setores podem realizar agdes
contraproducentes, perder sinergia, ndo agregar valor no processo de atendimento ao cliente
final e perder a chance do aprendizado.

O entrevistado relatou que a operagdo logistica pode corresponder a, no maximo, 6%
sobre o faturamento mensal, demonstrando que a operagdo logistica ainda ¢ avaliada como area
de apoio e ndo como area-fim. Segundo ele, a empresa contratante ndo tem eficiéncia logistica,
ou seja, ndo possui volume de transporte, tornando o transporte de produtos como algo
dispendioso, configurando-se, assim, uma terceirizacdo logistica em torno do volume de
vendas.

O entrevistado relata que a falta de recursos financeiros, mao de obra e tempo para
adquirir equipamentos que atendessem as necessidades de transporte foram os fatores
predominantes para essa tomada de decisdo. Nesse sentido, a terceirizagdo visa a redugdo de
custos logisticos e a liberacao de recursos para outras atividades. Ademais, processos com alto

custo e que requerem altos investimentos t€ém maior propensao a terceirizacao.
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Enfatiza-se que a area nao ¢ avaliada como fonte de recursos, direcionando para a
terceirizagdo da area de transporte e, assim, o numero de operadores logisticos que poderiam
oferecer os servicos solicitados com menores custos € melhor eficiéncia logistica serviram de
alavancagem no processo.

A partir do escopo definido, foi possivel realizar a abertura de concorréncia com
fornecedores para selecionar os melhores operadores logisticos com o fim de conseguir no
mercado, no minimo, trés empresas que atendessem as necessidades da organizacdo, tendo
como critério de classificagdo para a vencedora do processo 0 menor prego.

Bandeira, Melo e Macada (2011) relatam que existe uma baixa disponibilidade de
terceiros especializados, o que pode permitir o comportamento oportunista dos terceirizados, o
que, por consequéncia, pode elevar o custo de transacao, fazendo-se necessaria a avaliagdao do
mercado OL. Dessa forma, a empresa Beta buscou avaliar ndo somente o menor custo, mas
também a capacidade de executar os processos e avaliar se o0 OL atenderia o escopo.

Diante desse cendrio, o entrevistado afirmou que a busca foi orientada a encontrar o OL
que atendesse as necessidades e as particularidades, e ndo a um OL que customizasse sua frota
apenas para atender a organizagdo, demonstrando que a organizacdo demonstra maturidade
(padronizagdo) nos processos operacionais.

O contrato foi elaborando de forma a garantir que a contratada atendesse as necessidades
da contratante e, como mecanismo de salvaguardas, estabeleceu-se uma duracdo minima de
contrato de dois anos. Vale destacar que as regras de contrato visam garantir as
responsabilidades e demandas de cada parte. A contratacdo de um terceiro visa: 1) esclarecer
qual ¢ a competéncia central para a organizagdo e também para o mercado 2) avaliar a
disponibilidade de recursos e as respectivas capacidades para atender a demanda.
(BANDEIRA; MELO E MACADA, 2011)

A partir do momento em que ¢ realizado uma SDP — Solicitagao de Proposta (em inglés,
RFP — Request for Proposal), os processos sao padronizados e definidos. Ressalta-se que a
transparéncia no processo de terceirizagdo também auxiliou na definicdo de controles dos
processos, sendo os menores custos de transacao também factiveis (CAMARGO JUNIOR,

PIRES, 2017)
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7 CONSIDERACOES FINAIS

De modo geral, conclui-se que o objetivo geral foi atendido, tendo em vista a busca por
conhecer a percep¢do da empresa contratante sobre o processo de terceirizacdo na area de
transporte.

Foi analisado, por meio da estratégia de estudo de caso, o processo de terceirizacao
logistica da organizagdo contratante, tendo sido possivel compreender como foi realizado o
processo decisorio, os principais riscos e beneficios considerados no processo de terceirizagao
e, dessa forma, foi possivel contribuir com os impactos da terceirizagdo na area de logistica.

O estudo de caso revelou pontos importantes que direcionou a decisdo de terceirizagao
da area de transportes. Concluiu-se que, especificamente, para este estudo de caso, destacam-
se os seguintes fatores-chave para realizagdo da terceirizacdo: 1) os custos inerentes aos
processos ¢ também a oportunidade da empresa em dar maior foco a atividade-chave do
negocio; 2) padronizag¢do das atividades de distribuicdo. Destaca-se que a padronizagdo dos
processos se refere aos padrdoes de ndo-avarias, pontualidade e acuracidade dos processos
logisticos.

E de suma importancia que sejam construidos processos bem definidos, o que contribui
para a decisdo de terceirizag¢do da logistica e auxilia na sele¢ao do melhor OL, pois a definicao
do escopo e das normas ISO 9001 auxiliaram a empresa a padronizar 0s processos.
Simultaneamente, os controles e mecanismos de melhoria continua sdo inseridos no dia-a-dia
da organizacao.

Destaca-se a importancia da certificacdo ISO 9001, pois o sistema de gestdo ¢ uma
ferramenta que permite o crescimento da organizagdo, mantendo a qualidade dos produtos e
servicos e contribuindo para a melhoria da gestdo organizacional e também de apoio para
tomada de decisdes.

Ainda sobre a certifica¢@o, essa auxilia na identificagcdo e reducdo de possiveis riscos,
além de melhorar a relagio com fornecedores e investidores. E visivel o reflexo da certificacio
sobre os fornecedores, visto que os mesmos estdo suscetiveis a especificagdes mais precisas €
parametros de qualidade mais rigidos, fazendo com que a contratante ndo perca a confiabilidade
do seu produto. A certificacdo, por sua vez, promove a busca por qualidade total, maior
desenvolvimento dos colaboradores, propiciando condi¢des para maior competitividade,

otimizagao de processo e redugdo de custos.
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O resultado desta pesquisa qualitativa reforgou que a terceirizagao pode oferecer riscos
que, em grande parte, estdo relacionados a dependéncia do operador logistico e seu
desempenho.

Por outro lado, a terceirizagao pode ser favoravel a organizacao, podendo se tornar fonte
de vantagem competitiva. A andlise do estudo de caso também apontou a maturidade da
organiza¢do. No entanto, sugere-se que a organizagdo possa avaliar a possibilidade de ter o
proprio transporte para que a mesma nao fique refém de sua propria proposta.

Por fim, o estudo de caso possui limitagdes em fungdo do tempo de observagao e da
coleta de dados de apenas dois meses e de contar como entrevistado apenas o gestor da unidade,
mesmo sendo o que ocupa o mais alto cargo da unidade. Como proposta para futuros trabalhos,
sugere-se o aprofundamento da observagdo, com realiza¢do de novas entrevistas, bem como o
desenvolvimento de estudos de casos multiplos para ampliar a analise sobre a terceirizagao de
transportes no modal rodoviario e acerca da importancia da logistica e dos operadores logisticos

para o Brasil.
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APENDICE

10.

11

12.

13.

14.

15.
16.

Por que sua organizagdo considerou a terceiriza¢ao na area de transportes?

O que voce estava esperando para ganhar com a terceirizagao?

Qual foi o impacto da terceirizagdo sobre os custos da empresa e das receitas da sua
organizacao? O resultado pode ser dado em termos percentuais.

Até que ponto que atingir niveis de desempenho superior nesta atividade habilitard sua
empresa a alcancar uma vantagem competitiva em rapidez, flexibilidade, acuracia de
estoque?

Na época do processo de avalia¢ao de terceirizagao, como foi seu desempenho na atividade
quando comparado com a de seus concorrentes?

Em que medida as limitagcdes de recursos - financeiros fisicos e de tempo - dentro da
organizac¢do tiveram um impacto sobre a decisdo da organizacdo de terceirizacao?

A fim de exercer a atividade, em que medida o fornecedor escolhido tem de adquirir
conhecimento especifico do funcionamento, de procedimentos da atividade bem como da
sua organizagao?

A fim de exercer a atividade, em que medida seria o fornecedor escolhido tem que investir
em equipamentos que sdo altamente especificas para as necessidades da sua organizacao?
Antes de considerar a terceirizagdo, quantos fornecedores externos estavam capazes e
disponiveis para prestar esta atividade?

Se o contrato fosse rescindido com o fornecedor, em que medida teria ocorrido

consideraveis custos em mudar para outro fornecedor ou trazer de volta a atividade em casa?

. Até que ponto pode o fornecedor se compromete a realizar rotinas padronizadas de

processos em relacao a prestacao da atividade?

Até que ponto foi possivel estabelecer regras claras e procedimentos escritos para que o
fornecedor para gerenciar e entregar a atividade?

Até que ponto foi possivel estabelecer niveis de desempenho claros para a atividade (SLA),
como, por exemplo, em termos de qualidade e quantidade?

Em que medida ¢ possivel negociar um contrato que claramente sdo especificados os
padrdes de desempenho exigidos e os meios de avaliagdo?

No caso de uma atividade terceirizada, qual foi a duragao do contrato com o fornecedor?
Em que medida a relagdo com o fornecedor depende dos mecanismos de colaboragao, como

a confianga para a resolugdo de um problema comum e a partilha de informacao?
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