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RESUMO O objetivo geral deste artigo é analisar as possiveis causas de uma experiéncia mal sucedida da
contratacdo de um operador logistico por uma grande empresa de fabrica¢do de vidros. Os proce-
dimentos metodoldgicos foram baseados na técnica de estudo de caso unico. A infraestrutura de
analise pautou-se nos dados colhidos de documentos de referéncia da empresa e entrevistas com
os responsaveis pela logistica. Os resultados mostraram que a estratégia da empresa de reduzir os
custos de produc¢do e aumentar a eficiéncia logistica por meio da terceirizagdo de transporte e ar-
mazenagem, sem levar em conta a qualificacdo dos funcionarios, as condi¢des de acondicionamen-
to do produto, avarias, clareza das informagdes, aplicagdo de indicadores de desempenho e multas
por negligéncia no atendimento, redundaram em mais custos e perda de credibilidade no mercado.
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ABSTRACT * The aim of this paper is to analyze the possible causes of an unsuccessful experience in hiring a logis-
tics operator by a large glass manufacturing company. The methodological procedures were based on
the single case study technique. The infrastructure analysis was based on data collected from referen-
ce documents at the company and interviews with those responsible for logistics. The results showed
that the company’s strategy to reduce production costs and increase efficiency through outsourcing
logistics of transport and storage, without regard to qualification of employees, product packaging
conditions, breakdowns, clarity of information, application of performance indicators and fines for
negligence in care, resulted in higher costs and loss of credibility.
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1. INTRODUCAO

Apesar de se configurar como uma das praticas atuais em muitas empresas, a terceirizagdo
do Operador Logistico (OPL) ¢ apontada como fonte de problemas e conflitos. (VENDRAMETTO
et al., 2008; OLIVEIRA NETO, 2008 e FLEURY, 2009).

Assim sendo, o objetivo geral deste artigo é analisar as possiveis causas do fracasso da con-
tratagdo de um OPL por uma empresa brasileira produtora de vidros.

No plano especifico serdo analisados: 1) os indicadores de desempenho: o niimero de avarias
na armazenagem e transporte, e reclamacoes de clientes e os indicadores de desempenho do pro-
cesso (acuracia dos estoques fisicos, quantidade de quebras, os custos totais de avarias, os custos
de armazenagem e as quantidades de reclamacdes); 2) as condi¢des institucionais em que foi cele-
brado o contrato de terceirizagéo.

Os procedimentos metodoldgicos foram baseados na técnica de estudo de caso unico, por
meio da avaliagdo de documentos da empresa, entrevistas em profundidade com os responsaveis
pelas operagdes logisticas.

Feita a apresentacao geral da pesquisa, este artigo esta dividido em quatros se¢des, além da
introdugdo. A segunda se¢do apresenta a revisdo da literatura com base em trés vertentes: Parte-
-se dos conceitos de gestdo de materiais e logistica para se apresentar os conceitos mais atuais do
gerenciamento da cadeia de suprimentos; os aspectos principais da terceiriza¢ao da logistica no
Brasil e suas falhas e os indicadores de desempenho dos operadores logisticos. A terceira mostra
os procedimentos metodoldgicos usados na pesquisa e por fim, as consideragdes finais do estudo.

2. REVISAO DA LITERATURA

Neste item sdo apresentados os conceitos e elementos fundamentais que dardo suporte as
interpretacdes da pesquisa

2.1. Terceiriza¢ao da Logistica no Brasil e suas falhas

Segundo Dornier et al. (2000), o atual conceito amplo de terceirizagdo evoluiu durante a l-
tima década. A medida que as empresas tentaram adotar as técnicas do Just in Time, descobriram
que as reorganizagoes internas a planta eram apenas parte do programa. Assim surgiram os Ope-
radores Logisticos (OPL), a fim de atender as necessidades do mercado. Fleury e Ribeiro (2001a)
relatam que a atividade de OPL iniciou-se hd pouco tempo no Brasil e tornou-se mais notavel a
partir de 1994 com sua estabiliza¢do econdmica. A partir de 1997, os grandes operadores logisticos
internacionais come¢aram a atuar no Brasil, tais como: Danzas, Ryder e Penske Logistics, surgin-
do a necessidade de novos servigos por parte das empresas contratantes, e varias transportadoras
transformaram-se em operadores logisticos para atender a necessidade do mercado. (FLEURY;
RIBEIRO, 2001b).

O Operador Logistico ¢ conceituado como o fornecedor de servigos logisticos especializa-
dos em gerenciar e executar todas as partes das atividades logisticas nas varias fases na cadeia de
abastecimento de seus clientes, que tenha competéncia para, no minimo, prestar simultaneamente
servicos nas trés atividades basicas de controle de estoque, armazenagem e gestdo de transporte.
O OPL deve fornecer por meio do contrato, no minimo, os servicos de gerenciamento e operagio
de transporte e armazenagem. Ter duragdo de um ano, no minimo, prever atividades de geren-
ciamento, andlise e projeto, de administracdo de estoques e de informacao, de rastreamento de
pedidos e ofertas que agreguem valor, podendo se estender até ao gerenciamento da cadeia logistica
(FLEURY; RIBEIRO, 2009).
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Segundo Berglund et al. (1999), sdo dois direcionadores que conduzem as empresas a tercei-
rizar: o tamanho da demanda e o tamanho da cadeia.

Muitas organizagdes terceirizam para focar esfor¢os na competéncia chave, reduzir custos e
evitar investir em ativos, ter uma cadeia de suprimentos robusta, aumentar o fluxo produtivo, co-
ordenagdo da logistica em nivel global, melhorar e controlar os niveis de servigos e das atividades
logisticas, ter maior flexibilidade e eficiéncia nas operagdes logisticas e ter acesso a novas tecno-
logias da informagdo e comunicagdo e conhecimentos logisticos (BOLUMOLE, 2001 e JAAFAR;
RAFIQ, 2005).

Assim, mesmo um restrito conjunto de servicos logisticos (armazenagem e transporte), por
mais limitado que seja, deve ser oferecido pelo operador de maneira coordenada e integrada. O
OPL fard adaptagdes nos ativos, bem como no sistema de informagdo e comunicagio necessario a
execucdo desses servicos, sempre de acordo com as caracteristicas e as necessidades dos clientes, de
forma a permitir uma maior eficiéncia da cadeia de suprimentos (NOVAES, 2007).

Os demais servicos que porventura sejam oferecidos funcionam como diferenciais de cada
operador, pois em processos terceirizados, para ter-se um controle e visiao de todo o fluxo dos pro-
cessos estes devem ser integrados (LUNA 2007).

Os motivos para terceirizar, entretanto, sdo diferentes para cada setor da economia e sdo
apresentados na Figura 1. Esses motivos direcionam a formacao de critérios estratégicos para a
formacgdo do contrato logistico. Alguns autores (CHRISTOPHER; TOWIL, 200; JAAFAR; RA-
FIQ, 2005; KNEMEYER; MURPHY, 2005) relatam que, nas pesquisas, o critério preco é o mais
importante para selecionar um OPL e asseveram que se o preco é realmente determinante, pode-se
concluir que ha deficiéncias e limitagdes na cadeia de suprimentos ou na forma de decisao.

Claro, o pre¢o tem um papel importante para redu¢do de custos, mas nio pode ser conside-
rado o mais importante.

As atividades que as empresas no Brasil terceirizam e a sua classificagdo é apresentada no
Quadro 1. Estas sdo classificadas em trés grupos: basicas, intermedidrias e sofisticadas, conforme
Abrahio e Soares (2006).

Os operadores logisticos, segundo Bowersox et al. (2006), se originam de algumas competén-
cias-chave, tais como transporte, armazenagem, agente de cargas, sistema de informacéo, contato
com o cliente e servigo personalizado as exigéncias dos clientes.

Segundo o Instituto Ilos (2009) e Barros (2009), o perfil de terceirizagdo que mais ocorre no
mercado brasileiro sdo as atividades basicas e aquele que menos ocorre sdo as sofisticadas. Esse fato
pode ser explicado tanto pelo receio de muitas empresas em entregar a gestdo da operagio logistica
aos OPLs, quanto a propria experiéncia do mercado que, muitas vezes, ndo tem a expertise ade-
quada para absorver tarefas mais complexas. Ao se analisar a terceirizagdo das trés atividades que
caracterizam um operador logistico: transporte, armazenagem e gestdo de estoques, percebe-se
que apenas 9% das empresas afirmam terceirizar todas elas simultaneamente. A maioria das em-
presas ndo utilizam seus OPLs como gestores da logistica integrada, mas como simples prestadores
de servigos. A atividade “gestdo de estoques” é a menos terceirizada. Isso reflete o receio de muitas
empresas em compartilhar, com seus parceiros, informagdes estratégicas.
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Figura 1 — Motivos para Terceirizar.

Motivos para a Terceirizacao

Reduzir custos 81%
Trazer maior eficiéncia na execugéo das atividades operacionais
Aumentar os niveis de servicos logisticos

Focar no core business

Reduzir o investimento em ativos

Adquirir maior flexibilidade nas operagdes logisticas

Realizar servigos especializados de maior valor agregado

Trazer maior know-how para geracao de novas solugées logisticas
Aumentar o controle das atividades logisticas

Melhorar as tecnologias de informacéo utilizadas

Expandir mercados

Fonte: PTLB 2009 - COPPEAD. Analises: Instituto ILOS.

Ja para Harrison e Hoek (2003) é necessario que haja parceria na troca de informacdes, na con-
fianga, na coordenacio e no planejamento, nas vantagens mutuas e no compartilhamento de riscos.

Ja para Harrison e Hoek (2003) é necessario que haja parceria na troca de informacdes, na con-
fianga, na coordenacao e no planejamento, nas vantagens mutuas e no compartilhamento de riscos.

Novaes (2007) complementa que os contratos de hoje necessitam de vinculos de confianga,
de verdadeiras formas de parcerias, mas a confianga ndo ¢ o suficiente: é preciso que as empresas
gerenciem permanentemente as parcerias e as mantenham.

Os principais problemas apresentados por Fleury (2009) comecam pela inseguranga no ni-
vel de servico devido as falhas do sistema de informacao, sem contar com a caréncia de pessoas
qualificadas. Outro aspecto relevante é relatar as falhas que ocorrem na terceirizagdo que causam
a necessidade de substituir o OPL, “70 % dos contratos logisticos entre a empresa contratante e o
OPL terminam antes do prazo” (FLEURY, 2009). Os motivos sio mostrados na Figura 2.

Quadro 1 - Classificagao de OPL de logistica.

98 |

Alto | servicos logisticos contratuais fisicos | Logistica contratual integrada
- Atividades intermedidrias - Atividades sofisticadas
« Transporte contratual multimodal + Armazenagem e transporte integrados
« Milk run « Gestao integrada de estoques, transportadores e transporte
. + Armazenagem dedicada + Projetos logisticos
Complexidade e

customizagao | _ Atividades de Servicos basicos

Servicos logisticos contratuais de gestao

« Transporte comum - Atividades intermedidrias
+ Armazé comum + Gestao de trafego
+ Gestao do armazém
+ Gestao da importagao e exportagao
Baixo
Baixo Complexidade e customizagao Alto

Fonte: Dornier (2000) apud Africk, J.M.; Calkins, (1994).
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Infelizmente, muitas empresas contratam o OPL pelo pre¢o, mas perdem em qualidade e sdo
obrigados a substitui-lo. Outro ponto importante é que a empresa contratante nao desenvolve uma
metodologia estratégica para terceirizar e varios OPLs participam da selecdo com uma percepgédo
irreal da operacéo a ser executada.

Barros (2009) relata como precaugdes o fato de que poucas industrias tentam - através por
meio de contratos cada vez mais “amarrados” - estabelecer quais serdo os indicadores de desem-
penho a serem cumpridos por seus parceiros. Parcela significativa dos problemas de gestio em
torno OPL surge por conta da feitura dos contratos. Estes tém que ser bem redigidos para futuros
problemas de custos

Ainda, como em média o tempo de contrato no Brasil é de 2,1 anos, muitos OPLs hesitam em
investir em solugdes diferenciadas com retorno de investimentos de mais longo prazo, causando
baixa capacidade de propor novas solugdes logisticas.

A logistica brasileira movimenta, em média, R$ 192 bilhdes por ano e 63% sdo movimentados
pelos OPLs. Representa um percentual muito expressivo para tio baixa sofisticagdo. Percebe-se que
todas as informagdes comprovam a necessidade de um estudo mais detalhado na formulagdo de
critérios contratuais e indicadores de desempenho para medir esses critérios no momento da nego-
ciagdo simultanea ou para o controle do processo. Assim, justifica-se a realizagao deste estudo.

Figura 2 — Motivos para substituir um OPL.

Motivos para substituir um OPL

Ma qualidade dos servicos 90%
Baixa capacidade de propor novas solucées logisticas
Custos e precos altos

Operador pouco flexivel a mudanga

Baixa disponibilidade de ativos do prestador de servico
Pouca capacitacao tecnoldgica

Fragilidade financeira

Problemas de seguranca

Dificuldade de relacionamento

Problemas éticos

Fonte: PTLB 2009 - COPPEAD. Analises: Instituto ILOS.

2.2. Indicadores de Desempenho

Medir o desempenho logistico é de suma importancia para a mensuragio do ciclo do pedido,
desde o momento da solicitagio até a entrega do produto em perfeitas condi¢des ao cliente, geran-
do estatisticas sobre a velocidade e confiabilidade das ordens (BALLOU, 1993).

Dornier et al. (2000) asseguram que os indicadores logisticos para mensurar a capacidade de
prestacio de servico sio ferramentas-chave do sistema de controle, permitindo a¢des e decisdes co-
erentes e orientadas para a estratégia. Caixeta-Filho e Martins (2001) afirmam que os indicadores
de desempenho possibilitam que as avaliagdes sejam feitas com base em fatos, dados e informagdes
quantitativas, o que dd maior confiabilidade as conclusdes.
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Considera-se que a capacidade de prestagdo de servigo basica é necessaria por meio de trés
fatores fundamentais do servigo ao cliente: (a) disponibilidade: ter o produto em estoque no mo-
mento em que este ¢ solicitado pelo cliente; (b) desempenho operacional: consiste na competéncia
logistica no ambito do ciclo das atividades na Gestao de Materiais. Esses indicadores de desempe-
nho medem a velocidade do ciclo de atividades, a consisténcia nos servigos na entrega aos clientes,
a flexibilidade que lida com solicitacdes extraordinarias e as falhas e a recuperagdo das mesmas; e
(c) confiabilidade: que visa manter niveis de disponibilidade de estoque e de desempenho opera-
cional planejados (BOWERSOX e CLOSS, 2009).

Depois de selecionar a(s) medida(s) de desempenho adequada(s) ao sistema logistico, é preci-
so implementar os indicadores de desempenho. Ballou (1993) complementa que a empresa precisa
controlar o esforgo logistico. Conforme a Figura 3, esse processo pode ser expresso por trés técni-
cas: (1) padrdes ou meta, (2) medidas e (3) comparagio e a¢do corretiva.

Figura 3 - Modelo para controle logistico.

- Processo de controle

| Padrdes ou metas |
J

A

Comparacao feita

pelo administrador

oupelo computador [ |

Relatorios, auditorios
ou informagéao

Entradas: 5 Atividades Desempenho: 5
Planos, logisticas em curso Custo e nive
investimento, de servico
méo-de-obra, etc T
Mudangas externas
einternas

Fonte: Ballou (1993).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1. Caracterizacao da empresa

Para atingir os objetivos propostos deste trabalho foi realizada uma pesquisa com dados
colhidos em uma empresa multinacional fornecedora de vidros para o mercado nacional e interna-
cional. Essa empresa optou pela decisdo de terceirizar as atividades de transporte e armazenagem
para o operador logistico, em janeiro de 2008.
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Esta empresa ¢ a primeira no Brasil e a quinta no mundo no segmento de vidro impresso,
possuindo 75 % do mercado no mercosul. Segundo o entrevistado estima-se que o faturamento
bruto anual seja de R$ 95 milhdes e a principal maquina produtiva tem capacidade para produzir
cerca de 13 M? de vidros por minuto.

Cada produto “vidro impresso” pode alcan¢ar a dimensao de 1,70 x 2,20 x 3,8mm, com peso
de até 20 kg. O seu mercado esta direcionado com mais intensidade para a construcao civil, indus-
trias moveleiras, revestimentos, pisos e box.

O sistema de producédo adotado pela organizagio é de customiza¢ao em massa devido a flexi-
bilidade na fabricac¢éo de vidros conforme as dimensdes exigidas pelos clientes, porém é necessario
que ocorra programacao de pelo menos quatro dias.

O manuseio desses produtos requer bastante cautela por parte dos funciondrios para evi-
tar avarias. As avarias (quebras) no armazém ocorrem no processo de movimentagdo das cargas,
considerando as atividades de movimentagio interna, armazenagem e carregamento. Um outro
aspecto critico que pode resultar em avarias é que para atender as exigéncias de alguns clientes
nacionais, surge a necessidade de trocas de caixas, ou seja, mudar o produto da embalagem.

Desta forma, considera-se como capacidade central da empresa contratante o controle das
avarias na movimentagao interna, armazenagem, carregamento e transporte e no caso de terceiri-
zar parte desse servico é necessario que o OPL tenha os recursos necessarios, principalmente com
pessoal qualificado.

3.2. Caracterizacao da pesquisa

Trata-se de uma pesquisa exploratéria com base em um estudo de caso unico unico (FA-
CHIN, 2003).

3.3. Método de coleta de dados

Foram coletadas duas fontes de dados: dados documentais e entrevistas em profundidade
com os responsaveis pela légistica da empresa em questdo, por meio de visitas agendadas com
os gestores do setor de logistica. As entrevistas foram realizadas em duas etapas: (i) com o gestor
da cadeia de suprimentos, que possibilitou conhecer a visdo geral do processo da terceirizagao,
porém nessa fase faltavam dados minuciosos, como por exemplo, os indicadores de desempenho
utilizados que comprovariam as falhas. Nessa etapa conseguiu-se o acesso ao gestor de logistica.
Porém, o gestor de logistica responsavel pela rotina operacional de movimentagdo, armazenagem,
carregamento e transporte ndo estava disponivel nesse mesmo dia. Mas ele foi solicito e permitiu o
agendamento para depois de uma semana para uma entrevista sobre os detalhes; (ii) com o gestor
de logistica, ja foi possivel a discussdo com mais detalhes sobre a operacédo, que foi realizada com
base nos indicadores de desempenho de quebras no armazém e satisfagdo dos clientes esclarecidos
pelo supervisor do armazém.

As entrevistas foram gravadas em dudio para posterior analise. Nas entrevistas pediu-se para
que os gestores relatassem o caso da terceirizagdo do OPL nos trés periodos considerados . As en-
trevistas seguiram com perguntas para esclarecimento e detalhamento dos aspectos apresentados
pelos mesmos.
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3.4. Método de analise de dados

A andlise das entrevistas foi realizada por meio da técnica de andlise de contetido (BARDIN,
2009) com a leitura sistematica dos dados a a localizagdo de aspectos relevantes para fundamentar
o processo do caso descrito. Também, se verifcou os documentos coletados na empresa para vali-
dar os aspectos encontrados nas entrevistas.

Fez-se uma leitura sistematica nos documentos para se avaliar os indicadores de desempenho
das avarias ocorridas no manuseio e armazenagem e de reclamagéo dos clientes.

Ainda, na leitura e andlise dos documentos pode-se avaliar os aspectos financeiros envol-
vidos no processo da terceiriza¢io do OPL e, assim fez-se o calculo dos Custos de Armazenagem
(CA), usando a equagio 1 (POZO, 2008):

CA=[(Q/2) + SDF] Tx1 (1)

onde:

Q = Custo de materiais com avarias

SDF=Soma das Despesas Financeiras (custo do pessoal envolvido nas opera¢des de movi-
mentacio + encargos trabalhistas + custo com equipamentos + loca¢ao de containers)

T = tempo considerado de armazenagem

I = taxa de armazenamento

4. ANALISE DE DADOS E RESULTADOS

4.1. Andlise do desempenho das avarias e da reclamacao de clientes

Nesta secao mostra-se a comparagio de dados dos anos 2007, 2008 e 2009, a fim de eviden-
ciar a acurdacia dos estoques fisicos, quantidade de avarias ou quebras, os custos totais de avarias, o
custo de armazenagem e a quantidade de reclamagdes.

A Figura 4 mostra o indicador de desempenho de avarias na movimentagao e armazena-
gem, que tem por objetivo mensurar a quantidade de avarias ocorridas na carga, armazenagem e
descarga dos vidros que corresponde ao volume médio de vendas 57,222m2/més (equivalente a 15
containers expedidos).
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Figura 4 - Indicador de desempenho das avarias ocorridas no manuseio e armazenagem.
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Fonte: Dados da empresa pesquisada.

Por meio desses indicadores é possivel verificar os dados de 2007 (antes de terceirizar), 2008
(durante a terceirizagdo) e depois da terceirizagdo em 2009. Por meio da andlise desse indicador se-
ra possivel calcular e comparar os custos de armazenagem, considerando os fatores que os afetam,
tais como: edificagdes, pessoal envolvido, manutengdo e materiais.
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A Figura 5 retine o indicador de desempenho de reclamagoes de clientes. O indicador se
limita a verificar o nivel de servigo prestado antes, durante e depois da terceirizagao para OPL, a
fim de evidenciar a satisfacdo ou a insatisfacdo dos clientes por meio de indices de reclamagdes.
Nesse contexto, Miguel (2001) define que a expectativa do cliente consiste no avaliativo psicoldgico
voltado a percepgdo do servico que esta relacionado com o desempenho do produto, consisténcia
da empresa no atendimento e experiéncias de consumo anteriores. Bowersox et al. (2006) comple-
menta que uma estratégia basica para conquistar a lealdade do cliente é alcangar altos niveis de
competéncia no fornecimento, equiparados a concorréncia que tendem a aumentar as expectativas

dos clientes.

Figura 5 - Indicador de indice de reclamagdes de clientes.
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Fonte: Dados da empresa pesquisada.

104 | GEPROS. Gestao da Produgao, Operacdes e Sistemas, Bauru, Ano 8, n° 2, abr-jun/2013, p. 95-114.




Geraldo Cardoso de Oliveira Neto, Dirceu da Silva, Lucio Tadeu Costabile, Edilson Barros

Diante Figura 4 é possivel observar que, de fevereiro a marco do ano de 2008, as avarias no
armazém aumentaram e isso ocorreu devido a terceirizagdo da armazenagem e do transporte. As
principais falhas ocorridas foram:

1) Manuseio de materiais e nas atividades de carga e descarga com containers inadequados: o
OPL passou a utilizar containers Standard (com apenas uma abertura lateral), os indices de
avarias ascederam. Logo a empresa contratante percebeu o prejuizo e a falta de credibilidade
junto aos clientes. Quando os containers eram open top (abertura superior e lateral), no tran-
porte, em média, a quantidade de avarias eram menores, no entanto, a locagio deste tipo de
container se mostrava muito mais cara para o OPL. Com a sua substitui¢do houve, consege-
quentemete redugdo nos valores praticados pelos OPLs.

2) Escolha do OPL con foco no prego: isto se traduziu em uma limitada qualidade dos servigos.
E importante ressaltar que a carga é fragil, e hd a necessidade de equipamentos adequados,
containers especificos, pessoas qualificadas, isto é, um planejamento melhor para a elabora-
¢do de um contrato robusto, com metas, relatorios de desempenho por dia e multas pela falta
de atendimento ao acordado. Porém isso ndo aconteceu antecipadamente, ocorreu de forma
reativa quando ja se quantificavam os prejuizos. Sendo assim, de acordo com a especificidade
dos materiais para movimentagéo e transporte, o critério preco ndo é o mais importante.

3) Falta de indicadores de desempenho minuciosos: para o controle e a mensuracdo de desem-
penho ao longo do tempo.

4) Nao implementou puni¢des por queda de desempenho: é preciso implementar indicadores de
desempenho minuciosos, desde que ndo engesse o processo, de forma antecipada, planejada,
mas isso ndo aconteceu. Percebe-se, ao analisar os contratos e documentos da empresa, que
o gerente de materiais formalizou indicadores de desempenho para mensurar os prejuizos
e as quedas de forma reativa. Se a empresa contratante tivesse planejado a formaliza¢do do
contrato, nele obrigatoriamente haveriam os indicadores minuciosos e, em consequéncia, as
multas pela queda de desempenho.

5) Os funcionarios do OPL nio eram qualificados para o manuseio da carga fragil: alternativa-
mente a empresa contratante recorreu a decisdo de refor¢ar o quadro pessoal em 20% junto
ao OPL, a fim de tentar conter o avango negativo e alocou um coordenador de logistica in
locus com o objetivo de minimizar os prejuizos em sua cadeia.

6) O OPL realizava os seus servicos sem atentar para o rigor de qualidade: o aspecto importante
¢é que a empresa contratante ndo responsabilizou o OPL quanto as caracteristicas especificas
da carga, em relacdo a embalagem, logistica para a movimentagdo e transporte de vidros
com as dimensdes de 70 x 2,20 x 3,8mm, peso de 20 kg e, principalmente, sobre o container
adequado.

7) Falta de transparéncia do OPL a respeito das avarias: em vez de informar a empresa contra-
tante sobre os itens que quebravam no manuseio e no transporte, muitas vezes por falta de
embalagem adequada, a empresa contratante percebia as avarias apds a emissdo do pedido de
vendas, no momento da separa¢io das placas de vidro do estoque. Isso acarretou um aumen-
to bastante grande no custo de armazenagem.

8) Aumento de reclamacdes dos clientes: devido a redugdo da qualidade do servico decorrente
da terceirizagao, essa situagdo gerou perda consideravel de clientes.
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4.2. Avaliacao os aspectos financeiros envolvidos no processo da
terceirizacao do OPL

No Quadro 3 é possivel observar que, conforme as avarias aumentaram, ampliaram-se tam-
bém as reclamagoes dos clientes no mesmo periodo em que as operagdes foram terceirizadas. Por
conta disto ocorreram varias devolucdes de cargas pelos clientes, os principais motivos foram: pro-
dutos quebrados, chapas fora de padrao, entregas de produtos erradas, fazendo com que a empresa
perdesse varios clientes.

Pode-se dizer que os custos de transagdo aumentaram com a terceiriza¢do, tanto junto ao
mercado interno (nacional), quanto ao mercado externo. Resultou que as opera¢des da empresa
contratante passaram a ser consideradas como competéncia-chave, sendo assim, qualquer neces-
sidade de mudanca, passa-se por filtro muito rigoroso, para a tomada de decisdo. Levi et al. (2003)
assinalam que o desempenho da cadeia de fornecimentos afeta a capacidade de promover valor ao
cliente, especialmente na dimensdo mais bésica, que é a disponibilidade dos produtos.

Nota-se também (vide figuras 4 e 5), que as avarias diminuiram com essas a¢des, porém niao
foi o suficiente para manter o contrato com o OPL. De fato, no inicio de 2009 encerraram-se as
operagdes com o OPL, retornando aos padroes de logistica antes do processo de terceirizagdo. Por-
tanto, a anélise dos dados estd baseada em trés anos (2007, 2008 e 2009), o foco maior é no ano de
2008, no qual a empresa decidiu terceirizar suas operacdes de movimentagiao de materiais, arma-
zenagem e transporte. A analise concebida pelo gerente de matérias visa verificar o desempenho
em seis aspectos:

1) Analisar a acurdacia dos estoques fisicos: a empresa ja portava o registro de 2007. Em 2008
percebia-se falta de cuidados para a movimentagio e transporte da carga fragil pelo OPL:
muitas vezes no momento da comercializa¢do o sistema de informagdo apontava itens em
estoque, emitia-se a nota fiscal de venda, porém quando o estoquista ia separar o material
constatava que o mesmo estava quebrado e sem condi¢des de uso. A decisao em 2008 era
analisar peca por peca no momento da contagem, a fim de verificar se havia trincas ou até
quebras. Percebeu-se, entdo, um volume bastante grande de vidros com quebras nas abas, o
principal motivo era a utilizacao de containers Standard (com apenas uma abertura lateral).

Segundo Martins (2009), o inventario fisico consiste na contagem dos itens de estoque, que
pode ser avaliado periodicamente. Qutra caracteristica importante é mensurar a acuracidade, a
fim verificar se ha divergéncias entre o estoque fisico e a quantidade real.

A Tabela 1 mostra que o niimero de itens contados é igual ao volume total de itens em metros
quadrados de vidros movimentados e armazenados por periodos. O numero de itens contados em
porcentagem foi obtido por meio da divisdo de cada volume por periodo em relagdo ao total de
numeros contados durante os trés periodos multiplicados por 100. As divergéncias apresentadas
sd0 os numeros correspondentes ao volume de avarias em metros quadrados de vidros obtidos por
ano. A acurdcia foi calculada pela subtragdo do numero de itens contados pelo nimero de itens
com divergéncia, e dividido pelo nimero de itens contados.
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Tabela 1 - Analise da Acuracia dos estoques fisicos.

An Ndmero deitens  Numerodeitens  Numero de itens quebrados no estoque - avarias

contados contados em % (foram baixados imediatamente) Acurdcia
2007 686.664 m’ 33,33% 1923m? 0,9972
2008 686.664 m? 33,33% 9682m? 0,9859
2009 686.664 m? 33,33% 2678m? 0,9961
Total 2.059.992m2 100% 14283m2

Fonte: Dados organizados pelos autores.

Os dados das avarias contabilizados por meio da acuracia dos estoques subsidiaram as ana-
lises 2 e 3, que seguem.

2) Apurar o volume de avarias e o indice que representam em relagao ao volume total movimen-
tado por ano: de 686.664 m2 ; e

3) Levantar o prejuizo financeiro para a empresa contratante devido a avarias: a empresa du-
rante o ano de 2007 (vide Tabela 2) indica ter avarias em suas movimenta¢des, onde foram
somados os valores percentuais das avarias de todos os meses do ano levando em considera-
¢d0 um volume médio de vendas por anos de 686.664 m2 de chapas de vidros, apresentando,
assim 0,28% de avarias no periodo, as quais representam em volume 1923 m2. Em 2008, a
empresa optou por terceirizar suas operagdes de movimentac¢io dos materiais, tendo como
resultado o aumento das avarias durante todo o periodo, aumentando para 1,41%, isto é, 9682
m?2 em relagdo ao volume movimentado de 686.664m2. No ano de 2009, a empresa decide
suspender o servico terceirizado, e voltar a realizar suas préprias acdes de movimentagio e
transporte e, dessa forma as quantidades de avarias diminuiram para 0,39%, representando
2678 m2 em relagdo ao volume movimentado de 686.664 m2.

Com os valores obtidos em volumes de avarias para cada periodo, a empresa passa a ter cus-
tos dos materiais com avarias, sendo que os produtos comercializados pela empresa apresentam um
preco médio de R$ 17,05. Dessa forma, para cada periodo correspondente apresenta-se um valor
financeiro, considerando seus volumes de avarias com o valor do pre¢co médio dos produtos. Em
2007, obteve um prejuizo de R$ 32.787,15 com avarias, em 2008, depois de terceirizado subiu para
R$ 165.078,10 e em 2009, quando cessou o contrato, reduziu o prejuizo financeiro para R$ 45.659,90.

Ao analisar o periodo antes de terceirizar (2007) e depois de terceirizar (2008) percebeu-se
um aumento no volume de avarias em 7759m? em percentual 1,13% em relacdo a 2007, os prejuizos
financeiros chegaram a atingir 404% em rela¢do a 2007, em R$ 132.290,95.
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Tabela 2 - Avarias na Movimentagéo e transporte.

Avarias na Movimentacao para os trés periodos: 686.664 m?/ ano

Ano 2007 2008 Diferenca: 2007 para 2008 2009
Volume de avarias 1923 m? 9682 m? 7759 m? 2678 m?
indice de avarias 0,28% 1,41% 1,13% 0,39%
Prejuizos Financeiros R$ 32.787,15 R$ 165.078,10 R$ 132.290,95 RS 45.659,90

Fonte: Dados organizados pelos autores.

4) Verificar o custo de armazenagem: a fim de mensurar os custos para a empresa armazenar
pecas defeituosas, ja que o OPL queria se livrar das quebras, e ndo era transparente com a
empresa contratante, e isso agravou mais o prejuizo financeiro para a empresa. Segundo
Pozo (2008), o custo de armazenagem desempenha uma fung¢do importante no gerenciamen-
to global da organizagdo, assim é necessario identificar todos os custos envolvidos. Alguns
custos sdo indicados como custo de materiais, pessoal e encargos trabalhistas, equipamentos
e locacgdo para movimentagao, edificacdes e a taxa de juros do periodo.

Na Tabela 3 observa-se que em 2007, ano em que a empresa realiza suas opera¢des de movimen-
tagdo, foram detectados alguns custos, tais como custos de materiais relacionados ao valor financei-
ro de avarias de um ano, que foi de R$ 32.787,15, acompanhado do custo do pessoal envolvido nas
operagdes de movimentagéo, no valor de R$ 229.200,00, somado com os encargos trabalhistas de R$
183.360,00, fazendo um total de R$ 412.560,00; a seguir o custo do equipamento em R$ 107.400,00,
somado com a locac¢io dos containers de R$ 270.000,00, com um total de R$ 377.400,00.

A partir de 2008, com as operagdes de movimentacio terceirizadas, o custo de materiais che-
gou a R$ 165.078,10, seguido do custo do pessoal envolvido em R$ 480.000,00 ja com os encargos
trabalhistas somado com um acréscimo de méo de obra emergencial de R$ 82.512,00, alcan¢ando a
cifra de R$ 562.512,00, e finalizando com o custo de equipamento de R$ 107.400,00, e somado com
a locagao dos containers de R$ 270.000,00, totalizando em R$ 377.400,00. Dessa forma a empresa
observa o aumento expressivo em alguns custos, ocasionando davidas em relagdo a terceirizagao
de suas operagdes de movimentagao.

A empresa, em 2009, decide suspender as atividades de terceirizagdo em suas operagdes, e com
isso houve uma redugao consideravel de alguns custos como o de materiais de R$ 45.659,90, custo
do pessoal envolvido em R$ 229.200,00 somado com os encargos trabalhistas de R$ 183.360,00
num total de R$ 412.560,00, com o custo de equipamentos em R$ 107.400,00, somado com a lo-
cacdo dos containers de R$ 270.000,00 totalizando em R$ 377.400,00. Com a decisdo de voltar a
realizar suas operacdes de movimentagdo, a empresa reduz seus custos de materiais com avarias e
o custo do pessoal e encargos trabalhistas.
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Tabela 3 - Demonstrativo das despesas financeiras para o custo de armazenagem.

Ano 2007 2008 2009
Custo de materiais com avarias R$ 32.787,15 R$ 165.078,10 R$ 45.659,90
Custo do pessoal e encargos trabalhistas R$ 412.560,00 R$ 562.512,00 R$ 412.560,00
Custo do equipamento e locagao R$37740000  R$377.400,00  RS377.400,00
Custo de edificagdes $0 $0 50
Taxa de juros do periodo 22% 22% 22%

Fonte: Dados organizados pelos autores.
Abaixo seguem os calculos dos custos de armazenagem para cada periodo.

Calculo do custo de armazenagem para o periodo de 2007:

CA=[(Q/2) + SDF] T x1 (1)
CA,, = [(R$ 32.787,15: 2) + R$ 229.200,00 +R $ 183.360,00 + R$ 107.400,00 +R $ 270.000,00] 1 x 0,22
CA,,= (R$ 16.393,58 + R$ 789.960,00) 1 x 0,22
CA,, = R$ 806.353,58 x 1 x 0,22
CA,, =R$ 177.397,79
Calculo do custo de armazenagem para o periodo de 2008:

CA=[(Q/2) + SDF] Tx1 )]
CA,; = [(R$ 165.078,10: 2) + R$ 480.000,00 + R$ 82. 512,00 + R$ 107.400,00 + R$ 270.000,00 0] 1 x 0,22
CA = (R$ 82.539,05 + R$ 939.912,00) 1 x 0,22
CA,; = R$ 1.022.451,05 x 1 x,022
CA,, = R$224.939,23
Calculo do custo de armazenagem para o periodo de 2009:

CA=[(Q/2) + SDF] Tx1 )
CAo= [(R$ 45.659,90: 2) + R$ 229.200,00 + R$ 183.360,00 + R$ 107.400,00 + R$ 270.000,00] 1 x 0,22
CA,o= (R$ 22.829,95 + R$ 789.960,00) 1 x 0,22

CA,, = R$ 812.789,95 x 1 x 0,22
CA,, = R$ 178.813,79
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Na Tabela 4 constam os valores dos custos de armazenagem dos respectivos anos, em 2007, o
valor de R$ 177.397,79; em 2008, o valor de R$ 224.939,23 e em 2009, o valor de R$ 178.813,79. No-
ta-se um aumento nos custos em 79% em 2008 devido a terceirizagio, representando R$ 47.541,44
de prejuizos, em 2009, ap6s cessagao do contrato ja estava em 99% em relacdo ao ano de 2007.
Assim, procederam-se aos calculos dos custos de armazenagem para os trés periodos estudados.
Usando a equagio 1 e os valores da tabela 3 procedeu-se os calculos dos custos de armazenagem
para cada um dos trés periodos. Os resultados estdo apresentados na tabela 4..

Tabela 4 - Comparativo dos custos de armazenagem.

Custo de armazenagem 2007 - Custo de armazenagem 2008 - Custo de armazenagem 2009 -
antes de Terceirizar para OPL durante a Terceirizagao ao OPL apds rescisao com o OPL
R$ 177.397,79 R$ 224.939,23 R$ 178.813,79

Fonte: Dados organizados pelos autores.

5) Analisar os registros de reclamacoes dos clientes por meio do aumento de ligagdes gratui-
tas para os clientes. O objetivo principal é mensurar os niveis de servico e os custos dessas
ligagOes pagas pela empresa contratante. Durante o periodo de 2007, a empresa apresentava
reclamagdes de clientes em relagdo aos seus produtos. As reclamagdes constantes eram de
pegcas defeituosas, devolucio parcial e devolugéo integral. No periodo apresentado, o regis-
tro de ligagoes telefonicas e e-mails representaram 0,19% do volume movimentado que é de
686.664 m2, que corresponde a 1304 registros de reclamagdes. A tabela 5 apresenta os valores
relativos aos registros de reclamagédo de clientes nos trés periodos.

Tabela 5 - Comparativo de registros de reclamagdes de clientes.

2007 2008 2009
0,19% 2,77% 0,32%
1304 ligagdes telefonicas 19020 ligagoes telefonicas 2197 ligagdes telefonicas
e e-mails e e-mails e e-mails

Fonte: Dados organizados pelos autores.

Em 2008, com as operagdes de movimentacao terceirizadas foi registrado em liga¢des tele-
fonicas e e-mails 2,77% em relagdo do volume movimentado de 686.664 m2, que corresponde a
um aumento expressivo de 19.020 de registros de reclamagdes. Para 2009, com a rescisdo do OPL,
houve uma queda consideravel no que tange aos registros de reclamagdes para 0,32% em relagdo
ao volume movimentado de 686.664 m2, ou seja, 2197 registros via telefone e e-mail. Os dados
da Tabela 5 realcam a insatisfacao dos clientes nos diferentes anos, levando-se em consideragéo a
movimentagdo de 686.664 m2 de vidros.

6) Verificar o nivel de servico ao cliente (vide tabela 6) considerando os trés indicadores de de-
sempenho (acuracia dos estoques, quantidade de avarias e andlise de registros de reclamagdes),
com suas respectivas metas. E importante ressaltar que a mensuragio dos desempenhos nio foi
formalizada no contrato, a empresa contratante reconhece a falha, e relatou que se tivesse colo-
cado essa clausula faria o OPL se preocupar mais com a movimentagdo e transporte, mudaria
de negligéncia para responsabilidade o relacionamento. Outra caracteristica importante seria
ter colocado multas por metas nio atendidas. As metas para 2008 consistem, pelo menos, em
atingir os resultados de 2007. Percebe-se um nivel de servico de baixa qualidade para a empresa
contratante: ou atingiu a satisfagdo dos clientes (100%) ou néo atingiu (0%).
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Tabela 6 - Nivel de servigo ao cliente.

. Resultados Nivel de
Indicadores de desempenho Meta - Ano Peso de 2008 Servico
Acurécia dos estoques 99 a 100% 33,33% 98,59% 0%

. . Até 1923 m> = 100% 2
Quantidade de Avarias Maior que 1923 m*= 0% 33,33% 9682m 0%
Andlise de Registros e Até 1304 ligagdes= 100% 33,33% 19020 0%

Reclamagoes Maior que 1304 ligagdes = 0% reclamagoes

Fonte: Dados organizados pelos autores.

Apesar da atitude reativa da empresa contratante, desenvolveram-se indicadores especificos
com base nos indicadores de avarias na movimentagdo e armazenagem e reclamagdes dos clientes,
a fim de quantificar os prejuizos. Essa ac¢ao subsidiou a elaboragao do relatdrio para o encerra-
mento das operagoes terceirizadas para o OPL em 2008. Percebeu-se ainda que além da falta de
indicadores de desempenho minuciosos, com relatdrios diarios, a empresa contratante niao previu
nos contratos multas pela falta de atendimento.

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nessa analise ha uma contribui¢do muito importante, sob a dptica estratégica da terceiriza-
¢do sobre a necessidade de planejamento e desenvolvimento de critérios adequados para a elabo-
ra¢do do contrato com multas. Claro que todos esses indicadores minuciosos deveriam ser enrai-
zados no contrato, porém é evidente que nesse estudo apresentou-se de forma reativa, mas serviu
para analisar e mostrar a necessidade da rescisdo do contrato.

Percebeu-se uma diferenca de 2007 (antes da terceirizagdo) para 2008 (apos a terceirizagio)
em alguns aspectos: 1) aumento do volume de avarias em 7759m?, 2) aumento no indice de avarias,
3) aumento de prejuizos financeiros em R$ 132.290,95, 4) queda do indice de acuricia dos esto-
ques fisicos para 98,59%, principalmente porque o OPL queria se livrar das avarias e registrava a
entrada dos produtos como se estivessem em condi¢des de comercializagdo e os estoquistas, por
meio da emissdo do pedido de venda, executavam a tarefa de separac¢io e expedigdo para o envio
aos clientes e detectavam que os produtos estavam quebrados por motivos de negligéncia no manu-
seio, e 5) aumento do custo de armazenagem em R$ 47.541,44 devido a armazenagem de produtos
quebrados. Esses custos contabilizavam na armazenagem.

Outro problema foi o aumento do custo de pessoal: apesar da empresa contratante pagar o
servico prestado, o OPL nio estava correspondendo ao nivel de servi¢o necessario, sendo assim,
decidiu-se alocar pessoas da empresa contratante para a supervisio e outras tarefas, a fim de re-
solver os problemas dos clientes. Com essa atitude, segundo o gestor de materiais, pdde-se reduzir
as reclamagdes e dar aten¢do emergencial aos clientes-chave e 6) nivel de servico 0%. Para esse
indicador foi atribuida uma meta de desempenho sobre a acuracia, sobre a quantidade de avarias
e sobre o nimero de reclamagdes.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

O caso em estudo mostra a tentativa frustrada de uma empresa de fabricagao de vidros, car-
ga fragil, ao promover articulagdes para transferéncia de atividades (armazenagem e transporte)
cobertas pela gestdo de materiais exercidos integralmente pela empresa, para um operador logis-
tico. O indicador de desempenho facilitou a percep¢ao de que a contratagédo do operador logistico
acarretou no aumento de avarias e na movimentagéo e armazenagem e insatisfagdo dos clientes,
devido as falhas em processos.

As principais falhas observadas na escolha do OPL foram: 1) containers, embalagens e logisti-
ca inadequados para movimentar e armazenar vidros, 2) escolher o OPL com foco apenas no prego
baixo como preponderante. Assim itens fundamentais para manuten¢ao ou melhoria do servigo
foram negligenciados, 3) ndo exigiu formalmente funcionarios qualificados, 4) ndo elencou indi-
cadores de desempenho minuciosos, sendo base da proxima falha, 5) ndo estabeleceu multas, 6)
nao exigiu transparéncia, e 0 OPL armazenava produtos quebrados, 7) nido planejou a estratégia de
terceirizagdo e 8) nao formalizou um contrato robusto, no qual exigisse relatdrios de desempenho
por dia e multas pela falta de atendimento.

Segundo Figueiredo (2005), uma terceiriza¢do de sucesso acontece quando ambas as partes
tém clara compreensido dos objetivos, da finalidade, das expectativas e das capacitagdes necessa-
rias formalizadas em um contrato.

Em especifico, a terceiriza¢éo de atividades da logistica para um OPL precisa ser considerada
de maneira estratégica em vez de operacional. A empresa contratante percebeu que os dois indica-
dores: avarias na movimentagdo e armazenagem, e reclamagdes dos clientes, ndo eram suficientes
para quantificar os danos materiais e financeiros. Entao, na andlise dos indicadores de desempe-
nho, foi possivel levantar: a acuracia dos estoques fisicos, a quantidade de quebras, os custo totais
de avarias, os custos de armazenagem e as quantidades de reclamagdes.

Estas constatagdes foram previstas de forma geral por Luna (2007), que propde uma analise
criteriosa nos contratos para ndo incorrer em altos custos de transagdo, que consistem naqueles
decorrentes das trocas contratuais de bens e servicos entre empresas, incluindo a identificagao
de possiveis candidatos no mercado, a contratagdo propriamente dita e o acompanhamento do
desempenho. As transagdes podem ser caracterizadas por quatro dimensdes criticas: frequéncia,
incerteza, especificidade dos ativos e facilidade de medida de desempenho. A autora complementa
que uma das medidas de desempenho operacionais que merece maior atengdo é o contrato logis-
tico, que constitui a principal ferramenta para a boa gestao da parceria. No mesmo sentido, Ayers
(2001) afirmou que o OPL é um grande instrumento de parceria na cadeia de suprimentos pelo
conhecimento e infraestrutura que possui e no caso deste estudo, constatou que pode ser danoso
se néo for observado em detalhes.

Por fim, o caso em estudo apresentado mostra a tentativa frustrada de uma empresa de fabri-
cagdo de vidros (carga fragil) ao promover articulacdes para transferéncia de atividades (armaze-
nagem e transporte) cobertas pela gestdo de materiais exercidos integralmente pela empresa para
um OPL. Aspectos estes que sdo concordes com a literatura consultada (VENDRAMETTO et al.,
2008; OLIVEIRA NETO, 2008 e FLEURY, 2009).

Por fim, este estudo pode inspirar novas pesquisas em outros setores e permitir para se ava-
liar a qualidade geral das terceirizagdes dos OPL e por outro lado, permitir que gestores e empresas
atentem para as falhas e fracassos apresentados aqui, no sentido de melhorar seus contratos e fazer
escolhas mais conscientes.
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