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RESUMO

Este artigo visa gerar algumas reflexdes imporsapégtinentes a um processo de tomada de
decisdo dentro de uma organizacdo, sobre as ditaigara implantacdo de uma nova
estrutura logistica, quer seja ela de administracépria, ou terceirizada, através de parceria
com um operador logistico que atenda as exigéeagapectativas do negdcio. Tais reflexdes
baseiam-se na analise minuciosa de eventos, aasticts e condi¢cfes levantadas durante o
processo decisério de implantacdo de um Centro id&ilibicdo (CD), em Aracaju, para
armazenagem e distribuicdo dos produtos da Indug&tlF COSMETICOS, sediada na
cidade de Estancia, 70 km distante da capital tedBsle Sergipe.
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ABSTRACT

This article intends to stimulate some importarftections about a process of making
decisions in an organization, about the alternatiokethe implementation of a new logistic
structure, where it can be made by own adminisinatr by a third-party decision, through a
partnership with a logistic operator that attentus Ibusiness requirements and expectations.
Those reflections based on detailed analysis afitsyeharacteristics and conditions aroused
during the decision process of the implementatiba Distribution Center (DC), in Aracaju
city, for storage and distribution of GUF COSMETISAndustry products, based in city of

Estancia, 70 km far from Sergipe State capital.
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INTRODUCAO

Com a crescente competitividade imposta pela gldogfio, as organizacfes buscam
permanentemente padrdes de exceléncia. A buscpalfeigoamento continuo passou a ser
fator chave as organizagfes. Essa competitividegerdle da capacidade das empresas de
criar ou renovar vantagens competitivas. A glolaghio imp6e as empresas a criagdo e
renovacdo dessas vantagens. Apresentando-se conme atiidade que cresceu
substancialmente de importancia ao longo das Udtidégadas, a Logistica ocupa hoje lugar
de destaque nas estratégias empresariais, basieamen funcdo do cenario politico e
econdmico mundial, caracterizado pelo fortalecimetd processo de globalizagcdo, onde
cada vez mais empresas necessitam de um envolaresineito e eficiente de suas operacdes
comerciais e industriais, visando a minimizacacefito da distancia geografica bem como

na eficiéncia de suas movimentagoes.

Para atender as exigéncias mercadologicas na gdelide produtos e servicos,
atendimento no menor tempo possivel das suas rEdss, com 0S menores custos, torna-se
uma questdo de sobrevivéncia o uso dos conceitésnias logisticas numa empresa que
quer manter-se atuante e apta para o mercado.i&dodalhoje, € grande a evolucdo das
estratégias vinculadas a Logistica, bem como dangBncia dos seus conceitos, e como
resultado dessa evolucdo, suas acdes estdo cadzaisgepresentes nas pautas de discussdes

da maioria das empresas, que buscam alternativagpfentar a concorréncia.

Um dos temas mais recorrentes no ambiente logigti@mente se refere ao processo
de terceirizacdo dos seus servigos, abordagemagptgnta gerar infindaveis discussdes sem
que se obtenha como conseqiéncia um modelo deaxifgara uma definicdo objetiva e

clara da decisao estratégica a ser tomada. Sediewds (2005):

Na contramdo das tendéncias mundiais, algumas eawreapos

experimentarem o fracasso em suas terceirizac@gstitas, estdo optando
pela operacdo prépria ou por uma operacdo misenaapterceirizando a
atividade de transportes. Outras estdo cada vez coaivencidas de que a
gestdo logistica deve ser propria, e que apenadaates operacionais devam
ser transferidas para terceiros.

Sob esse cenario, este artigo busca argumentag ashrantagens e desvantagens da

Terceirizagédo na Logistica, colocando em discuseée principais pontos e critérios, a serem
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considerados na tomada de decisdo, baseando-seneexamplo pratico ora pesquisado.
Tema muito em voga nas empresas fabris, a logistssamiu na ultima década papel
relevante nos planejamentos estratégicos orgaanizasi colocando-se em muitas delas como

atividade de fundamental importancia para o sucgss@eus negocios.

Apresentando-se como campo de pesquisa para funtgée desse artigo, a
Empresa GUF Cosméticos passou por um processadedsbre a forma de implantacdo de
um Centro de Distribuicdo na capital do Estado egife no ano de 2008, onde se buscou a
melhor estratégia, entre a contratacdo de um operagistico para terceirizar a sua
armazenagem e posterior expedicdo e entrega darmraadorias, ou a montagem de uma
estrutura propria, onde a GUF terceirizasse somanliggistica de entrega, assumindo a
administracdo da armazenagem e expedicao de smligtqs. A implantacdo do referido CD,
visou a suprir uma deficiéncia logistica na entrégaeus produtos, 0 que gerava Sucessivos
atrasos e consequentemente insatisfacdo por padeus clientes, entregas essas realizadas
por operadores logisticos terceirizados, que par\&r justificavam como principal fator
dessa deficiéncia a distancia da fabrica da GUF sil&s rotas de coletas e entregas,
dificultando a sua otimizagdo operacional. Outrontpoque justificou a decisdo de
implantagdo do CD foi o estrangulamento de suasséte estocagens de produtos acabados
(DPA’s), provocando um aumento consideravel nososude armazenagem da industria.

Esse trabalho foi realizado através de entrevigias envolvidos no projeto, onde foi
possivel analisar documentos, estudos e levantamaobre todos os itens envolvidos no
processo decisério, bem como uma analise critedestndos os argumentos apresentados a

gestdo da empresa para municiar e justificar &swatégia a ser adotada.



1. PERFIL DO MERCADO DE TERCEIRIZACAO EM LOGISTICA

A logistica é um processo que abrange todas ddad®ss de movimentacdo e armazenagem,
que facilitam o fluxo de produtos desde a origemmddéria-prima até seu consumo final,
bem como os fluxos de informagédo, com o propdséoprbvidenciar niveis de servigcos
adequados aos clientes a um custo razoavel (BALLTE95, p.24). A grande tendéncia
atualmente no setor logistico mundial € o de tera@ido de areas importantes para o alcance
do resultado final esperado pelas empresas camtatapossibilitando assim que elas
busquem melhoria na qualidade de seus produtoviease na concentracao de esforcos dos
seus colaboradores no foco principal do seu negpdiacipalmente como uma estratégia de
sobrevivéncia, nesse mercado cada vez mais seteifem Essa tendéncia € demonstrada no
crescimento observado dos gastos com terceirizegldtvos aos investimentos totais em

logistica, nas grandes corporagdes.

O volume de recursos destinados as atividadesticag hoje no pais representa um
montante de proporcdes consideraveis, sendo estimadordem de 225 bilhdes/ano! no
Brasil. Numa andlise mais criteriosa das terceajiiea considerando-se apenas a atividade de
transporte, a terceirizacdo se mostra muito maisné no escopo logistico. Segundo
Abrah&o, “A atividade terceirizada com mais freqii@ré o transporte, que é delegado total
ou parcialmente a terceiros por 97% dos embarcadpre atuam no pais”. Na Figural é

possivel visualizar a composicao logistica no Brasi

Figural
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Fonte: Panorama CEL/ COPPEAD - Custos Logisticos no Brasil, 2006



Diante dos dados apresentados, fica evidente o meowo em direcdao de
terceirizacdes no enfoque logistico, 0 que justiie principalmente pela busca das
organizacdes, na reducdo de custos, muito embategsoconsideracdes tao importantes
quanto os custos também devam ser referenciadasp @ busca por um servigco
especializado por parte do PSL (Provedor de Sevigmisticos). Conforme a ABML —
Associacao Brasileira de Movimentacdo e LogistB#6), para que uma empresa possa ser
considerada um Operador Logistico € necessari@lquareste servicos de modo simultaneo,
pelo menos, nas atividades de controle de est@juoegzenagem e gestado de transporte. A
terceirizacdo nada mais é que um repasse ao P3letdeminadas atividades a empresas
especializadas, o que acaba por estabelecer abiggaénte uma relacdo de parceria entre o
contratante e o operador logistico. Nessa pareeripe se estabelecem os critérios que
norteardo a consecucdo da atividade, trazendo dwafamperativa a discussao, as
justificativas para a adocao da estratégia deitez@gdo ou adocdo de uma atividade propria,

gerida pelo préprio contratante.

2. AMBIENTE DE PESQUISA: O CASO DA GUF COSMETICOS

Sediada em Estancia, a 70km de Aracaju, capitast@do de Sergipe, a fabrica da
GUF Cosmeéticos foi fundada em 2001, direcionadakaidacdo de produtos de higiene
pessoal, com marca propria, e voltada a todo oadernacional, e posteriormente, aberta ao
comércio exterior. Em suas instala¢fes, além dgueaiiabril, encontra-se uma area destinada
a armazenagem de produtos acabados(DPA), um deteskle analise desse artigo.

No primeiro semestre de 2008, foi recomendado écéa da empresa pela area
competente a criagdo de um Centro de ArmazenagerBxmedicdo de Produtos
Acabados(CD), localizado na cidade de Aracaju. Urea decidido pela adocdo da
estratégia, foi solicitado pela direcdo um estude ¢espondesse qual a estratégia a ser
adotada, de criar um CD préprio, onde toda a aditnagdo e operacdo seriam executadas
pela propria GUF, ou se terceirizar essas ativisiageavés da contratagcdo de um PSL, que
nao necessariamente estivesse atrelado a ativitadetrega das mercadorias, muito embora

essa atividade pudesse ser objeto de negociagéacote a ser terceirizado.



O quadro em que se encontrava a empresa e quew deadotar a estratégia de
criagdo do CD em Aracaju e elaborar o estudo dep@iprio ou terceirizado foi o de um
crescente movimento de insatisfacdo por parte @os €lientes situados nos estados
localizados nas regides Norte e Nordeste, no queefegia a prazo de entrega de suas
mercadorias. Naquele momento a empresa, situada cidade no interior do estado, distante
70 km da capital, tinha uma operacgao terceirizad@ehtro de Distribuicdo no estado de SP,
que atendia aos estados do Sudeste, Sul e Cendte, @atretanto as outras duas regides
problematicas eram atendidas diretamente por séd DQie ficava nas instalacbes de sua
fabrica. Essa localizacdo geografica da fabricace@ntro dos problemas que a empresa
estava enfrentando naquele momento, por contardaspbrtadoras terem um roteiro de
aproximadamente 150 km a percorrer para coletaner€adorias destinadas aos estados
dessas regides, pelo fato de que suas bases opaiacestavam localizadas na capital do
estado, o que gerava um ambiente fértil de sitisaciidcas para essas entregas, bem como
um aumento consideravel no tempo para entrega dmdwia. Frise-se que a grande maioria
dessas entregas a serem coletadas eram em questifiladionadas, o que em diversos
momentos inviabilizava até a operacao do transgargaor ter um volume que nao atendia as
suas exigéncias minimas de carga para justificamsto da rota de 150 km. Por conta de
situagbes como essa, a carga muitas vezes tinlsaumaglia acrescido no seu tempo total de
viagem. Juntamente a isso, havia o fato de quecqua da dificuldade na rota de coleta,
alguns potenciais transportadores ndo dispunharorticies para arcar com 0s custos desse
deslocamento pelo volume transportado, reduzindo @©s0 0 leque de transportadoras

disponiveis para o embarque de seus produtos.

Outro problema que vinha tomando corpo nesse mamenempresa, era a escassez
de espaco no seu DPA. Com o aumento do seu porttidi produtos, mesmo com
guantidades minimas em estoque, o0 volume totalstt@j@e tendia ao crescimento, o que
naquele momento j4 estava se tornando critico. pliagdo de sua area de DPA era uma
solucéo evidente, mas esse custo poderia sercexmm a adocdo de um CD na cidade de
Aracaju. Isso reforcou ainda mais perante a direigdempresa a importancia e urgéncia na

tomada dessa decisao.

Diante dos fatos apresentados, a direcdo da imaeBolveu investir na analise de

viabilidade da implantacdo de um CD, com uma adstragdo propria ou terceirizada, mas
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gue fosse situado na cidade de Aracaju, onde mia te®teria minimizado a possibilidade de
atrasos nas coletas e consequentes entregas, bemmseaeria também uma gama maior de
transportadores disponiveis para despacho de st@adoea, numa faixa de horario muito
mais flexivel também, em funcdo da proximidade ukes sunidades com o ponto de coleta.
Juntamente a isso havia a possibilidade de minmozaroblema de espaco no DPA da
fabrica. A partir dessas considerac6es, foi queeakzaram os estudos dessa proposta, que
resultou em uma analise criteriosa dos pontosiposie negativos da ado¢céo de uma parceria
na terceirizacdo do CD e também da administraggaripr, gerando subsidios suficientes para

a tomada de decisao por parte da diregéo.

3 CONSIDERACOES ACERCA DA TERCEIRIZACAO DO CD

Durante o processo de avaliacdo da proposta deirteagcdo, foram identificados

alguns aspectos notadamente negativos, que séafaos a seguir.

A transferéncia para a responsabilidade de tesieda atividade de expedicao de
mercadoria acabada, que é extremamente criticage exn padrdo de qualidade muito
elevado na sua execucgéo, em funcao de resultaquabdgquer erro que venha a ocorrer, na
devolucdo da mercadoria por parte do cliente eexfirente custo operacional adicional por
conta da devolucéo, foi um ponto negativo de destatp avaliacdo. Um dos argumentos
identificados para isso foi o custo operacionabpsa adequar o staff do PSL na qualificacéo
necessdaria para a operacdo, bem como o risco desiedp das praticas da empresa ao

mercado concorrente.

Outro ponto negativo foi a possibilidade de aumeaihdoambiente de controle de
estoques, visto que agora teriamos mais uma unj@emanter o controle, bem como de
uma estrutura de tecnologia que atendesse a eseasitde. Avaliou-se que o operador
logistico devera necessariamente dispor de ferr@mmearcnoldgicas que viabilizem esses
controles, entretanto a criagdo de uma interfadee eessas ferramentas e o ambiente

sistémico da GUF faz-se necessario.



O custo elevado da operacgéo de terceirizagdo tambémostrou um ponto negativo,
comparado com o custo atual que a empresa tinlste Maso, teriam uma operagédo que nao
resultaria numa reducdo de custos diretos da dperacsim num aumento consideravel, da
ordem de 35% de aumento. Neste quesito, a direederid comparar esse aumento nos
custos, com o correspondente ganho na implantag&bderceirizado, para visualizar a real

equacao com a adocédo da estratégia escolhida.

N&o obstante a observacdo dos pontos negativogogaaadocdo da estratégia de
terceirizar a operacdo de CD, aspectos positivobden foram identificados e qualificados,

COmMO se mostra a seguir.

Dentro do estudo realizado pela equipe da GUF, enmdeterminado momento foi
identificado um possivel parceiro comercial, e egtentemente, foi analisada a sua
proposta, e dentro do que foi exposto como ponegstivos, foi avaliado que grande parte
das preocupacdes da organizacdo quanto a adocapedacdo, foram dissipadas pela
concepc¢ao de um contrato de servi¢os, onde foecéis@ado o compromisso do parceiro na
manutencdo da qualidade das atividades, bem conodeda de uma estrutura tecnologica

que atendia as expectativas.

Outro ponto relevante e muito positivo foi o fat® gue nessa proposta ofertada de
terceirizacdo, o operador logistico ficaria respwek por todas etapas da operacao, desde a
saida do estoque das instalacdes na fabrica, ptistarior expedicdo do produto para o
cliente. Sendo assim, essa formatacdo do servegy prestado permitiria que a empresa se
concentrasse de forma concisa nas suas operacdefpais, de fabricacdo e venda de
cosmeéticos, deixando a cargo de uma empresa dsgiacia operacionalizacdo das fases de
armazenagem, estocagem e expedicdo de mercadomarelacao ao custo da operagéao, foi
identificado ao final da analise que esse custa ssobertado pelo ganho na reducdo de
atrasos nas entregas, que geravam um custo finarazicional por conta das prorrogacdes
de titulos de clientes penalizados, bem como nacéed dos custos de devolucdo de
mercadoria, visto que tinham a expectativa de qgs®&e @tem sofreria uma reducdo

consideravel.



4. ANALISE DE RESULTADOS

De acordo com os dados apresentados nesse levatdateeameacas e oportunidades
na decisdo de contratacdo de um terceirizado icgisi que € determinante € a adequacéo
das solugcbes as necessidades da organizacdo. Emddéasas consideracées que foram
apresentadas acima, a direcdo da empresa decidiadptar a terceirizagdo. Essa decisao
também foi embasada nas observagiéeco apos diversas reunides e visitas a proponente,
para conhecer e aferir a sua estrutura, as suastigarde que a proposta apresentada seria
aplicada dentro dos critérios estabelecidos. Copmultado dessa decisdo foi possivel
observar uma melhora substancial em todo o procegsis andlises dos pontos criticos

inicialmente apresentados, justificando com isste@séo adotada.

5. CONSIDERACOES FINAIS

E perceptivel que a decisdo por uma terceirizagéindo, depende essencialmente de
diversos aspectos que podem ter efeitos difereoeiadin cada situagdo analisada, mas é
evidente que, uma vez atendidas algumas premissgzatesso de terceirizagdo, a sua
adocdo se torna uma condicdo imperativa, em fudg&dbeneficios alcancados com a sua
utilizacdo. A adocéo da terceirizacdo da admingsio do Centro de Distribuicdo da GUF
justificou-se por alguns aspectos importantes ita @fa alta direcéo, para que seus objetivos
estratégicos fossem alcancados. A desburocratizdedguas atividades, acarretando na
simplificacéo das tarefas logisticas foi um fatetedminante para a decisao favoravel. Essa
desburocratizacdo vem atrelada a um alivio natasérorganizacional, gerando economia de

recursos humanos, econdmicos e financeiros.

Conforme foi abordado por esse artigo, a terce&iéiaa seja em que escala for
aplicada, € uma concretizacdo de uma forte parcentmie a empresa fornecedora desse
servico e a empresa contratante, e essa parceraadser compreendida por ambas as
empresas como uma atividade que necessariamergeadgerar lucro para ambas, e que o
objetivo maior serd a satisfacdo do cliente fi#®. nada adianta se houver algum vestigio

nessa parceria, de uma relacdo de PERDE x GANHAh&& possibilidade de sucesso para
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0 contratante que queira obter um custo reduzidésios servigos contratados, porque a
relacao iniciara fragil e com grande tendénciaira Ra mesma forma, o prestador de servigos
contratado ndo podera imaginar que o superfatur@anaenseus servicos tera uma vida longa.
Por conta disso, a empresa contratante deverarafabm roteiro de selecdo muito bem
elaborado, onde sejam priorizadas as suas expastatinde todos os quesitos exigidos do
contratado sejam explicitados, conforme as suasss@ades. Um fator que podera contribuir
com essa atitude, sera a elaboracdo deSarmce Level Agreement, que € um documento
formal, negociado entre as partes, na contratagaodservico Logistico. O SLA é colocado
normalmente como um anexo do contrato e tem poetiobj especificar os requisitos
minimos aceitdveis para o servico proposto. O m&apcimento das clausulas constantes no

SLA implica em penalidades, estipuladas no contgaica o provedor desse servico.
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