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RESUMO

A acirrada concorréncia entre os mercados mundiais obrigaram as companhias a
capitalizar e direcionar suas atencdes na cadeia de suprimentos. Esses pontos,
somados a evolugdo tecnoldgica de comunicagdo e logistica geraram uma
aceleragcdo do desenvolvimento da cadeia de suprimentos e das ferramentas
adotadas em sua gestdo. A cadeia de suprimentos, também definida como rede
logistica, & formada por todo o elo de interagdo entre cliente, fornecedores,
industrializagdo, estoques, transportadoras, insumos, armazém de insumos e
produtos manufaturados que fransitam entre as instalagdes. O gerenciamento da
cadeia logistica € um conjunto de agoes com o objetivo de unificar eficienternente 0s
fornecedores, fabricantes, estoques da forma que o produto seja manufaturado e
distribuido para a localizagéo correta e no tempo adequado, diminuindo assim os
gastos gerais da operacdo e alcangando o nivel de servico almejado. Q presente
trabalho ira apresentar e analisar as etapas relativas ao processo decisério de
terceirizagdo de atividades de logistica, apoiado em estudo de caso de decisdo de
terceirizagéo de logistica interna numa empresa de bens de capital.

Palavras-Chaves: Logistica, Cadeia de Suprimentos, Terceirizagao, Bens de Capital.



ABSTRACT

The fierce competition among global markets forced companies to capitalize and
direct their attention in the supply chain. These points, plus the technological
evolution of communication and logistics led to an acceleration of the development of
the supply chain and the tools used in its management. The supply chain also
defined as logistics network is formed throughout the link of interaction between
customer, suppliers, manufacturing, inventory, shipping, supplies, warehouse
supplies and manufactured goods in transit between facilities. The management of
the supply chain is a set of actions with the aim of unifying efficiently suppliers,
manufacturers, inventories so that the product is manufactured and distributed to the
correct location and at the appropriate time, thereby reducing the overheads of the
operation and reaching target service level. This paper will present and analyze the
events concerning the decision-making process outsourcing logistics activities,
supported by case study of the outsourcing decision of logistics in business capital
goods.

Key Words: Logistics, Supply Chain, Outsourcing, Capital Goods.
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1. INTRODUCAO

A acirrada concorréncia entre os mercados mundiais obrigaram as companhias a
capitalizar e direcionar suas atengbes na cadeia de suprimentos. Esses pontos,
somados a evolugdo tecnolégica de comunicagdo e logistica geraram uma
aceleragdo do desenvolvimento da cadeia de suprimentos e das ferramentas

adotadas em sua gestao.

O processo de terceirizagao de processos e atividades industriais € uma tendéncia
nos dias de hoje. Cada vez mais as empresas tém terceirizado seus processos de
logistica visando se tornarem mais Aageis, com custos menores e,
consequentemente, obter vantagens em relagéo aos seus concorrentes. No entanto,
o processo de terceirizagcio é complexo e envolve diversas varidveis como a escolha
do parceiro, os processos que serdo terceirizados, os reais motivos para a deciséao
de terceirizacao, e os principais desafios e riscos envolvidos no processo.

Apesar da importancia da terceirizagado logistica nas empresas, diversos estudos
apontam os principais problemas enfrentados pelas empresas neste processo.
Pesquisa realizada por Craig e Willmott {2005) apontam que 20 a 25% dos casos de
terceirizagao falham nos primeiros 2 anos e 50% deixam de trazer beneficios em até
5 anos da data da sua implementacdo. Existem véarios estudos sobre o processo de
terceirizacdo, mas como o processo decisério para a adogdo da terceirizagdo
logistica & complexo, nao existem muitos estudos empiricos, mostrando quais as
methores ferramentas e a metodologias que podem ser adotadas nos processos de

terceirizagao.

Assim, diante deste contexto, o presente trabalho tem como objetivo apresentar um
estudo de caso sobre o processo de terceirizacdo logistica interna de bens de
capital, analisandoc os diversos aspectos envolvidos no processo de decisdo de
terceirizacédo. Entende-se que estudos desta natureza sdo de suma importancia para
uma melhor compreensdo das principais etapas envolvidas no processo bem como
as principais dificuldades e oportunidades.
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1.1. OBJETIVO GERAL
O presente trabalho tem como objetivo geral:

¢ Realizar um estudo de caso sobre o processo de terceirizagdo da logistica
interna de uma empresa de bens de capital, analisando os diversos aspectos

envolvidos no processo de decisao de terceirizagao.

1.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para alcancar o objetivo geral apresentado acima, foram estabelecidos os seguintes
objetivos especificos:
¢ Realizar uma revisao bibliografica sobre o processo de terceirizagéo logistica,
e Apresentar as etapas e aspectos relativos ao processo de tomada de decisédo
de terceirizagdo logistica;
e Apresentar as vantagens e desvantagens de uma logistica interna e de uma

terceirizada;

1.3. PROBLEMA DA PESQUISA

Diante da importancia do tema, bem como a necessidade de se conhecer com uma
rigueza maior de detalhes as especificidades do processo de terceirizagao logistica,
este trabalho tem o objetivo de responder & seguinte questdo: Quais sé&o os
aspectos que impactam no processo de tomada de decisdo de terceirizagao

logistica?
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1.4. JUSTIFICATIVA

A crescente necessidade das empresas de se tornarem cada vez mais competitivas,
oferecendo produtos de maior qualidade, em um menor custo e também em um
menor tempo, fez com que varias organizagbes terceirizassem parte ou todas as
suas atividades logisticas. O que antes era considerada como atividade acesséria
passou a ser visto como um processo estratégico capaz de gerar vantagem
competitiva para as empresas. Luna (2006) afirma que a logistica € um elemento

essencial na elaboracéo de estratégias das empresas.

Na maioria dos casos, a terceirizagéo € motivada pela necessidade de diminuicéo de
custos fixos, methora do desempenho da cadeia de supply chain, melhora no servigo
prestado ao cliente, além de evitar ou postergar necessidades de investimento e a
possibilidade da organizacdo de focar os seus esforgcas na atividade central do

negocio.

Apesar das diversas vantagens que a terceirizagdo do processo logistico
proporciona, uma terceirizagdo mal sucedida pode causar varios problemas para as
empresas como perda da competitividade, clientes insatisfeitos, piora da imagem
externa da organizagado e aumento dos custos logisticos. Por isso, € fundamental
que as organizagbes conhegam a fundo o processo de terceirizagéo das atividades
logisticas a fim de mitigar os riscos envolvidos bem como planejar, avaliar e tomar
decisdes considerando todos os riscos e vantagens envolvidos. lafiez e Cunha
(2006) afirmam que os problemas com a terceirizagéo logistica se devem em grande
parte devido a complexidade do processo bem como pela falta de compreensao por
parte dos gestores e das empresas dos fatores que devem ser considerados.

Existem diversos estudos que abordam os temas relacionados a terceirizagdo, no
entanto, ha uma caréncia de pesquisas que abordem as decisbes de terceirizagéo
logistica, perpassando as suas etapas bem como variaveis envolvidas nas decisdes
de terceirizacdo. Dessa forma, esta dissertagdo vem ao encontro desta necessidade
de trabalhos que tratam o tema de terceirizagéo de forma pratica por meio da analise

de um estudo de caso.
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2. DESENVOLVIMENTO TEORICO

2.1 SUPPLY CHAIN MANAGEMENT (SCM)

Supply Chain Management € uma maneira de integrar todo o planejamento e
controle do fluxo dentro da cadeia logistica de um produto, desde exiracdo e
abastecimento de matéria-prima até o cliente final, gerenciando as informagdes e os
recursos utilizados a fim de eliminar estoques desnecessarios e gerar reducdo de
custos dos produtos aumentando a competitividade da empresa e uma maior
satisfagéo do cliente (BALLOU, 20086).

Arelagao entre as atividades de criacao de demanda e o suprimento fisico gera uma
interdependéncia e equilibrio. A falta de gerenciamento e controle corretos de
qualquer um desses quesitos causa um desequilibrio e abala a distribuicéo
tornando-se num sistema ineficiente. De acordo com Ballou (2006) o gerenciamento
da cadeia de suprimentos envolve tanto as operagfes logisticas como as de
manufatura, além de desenvolver uma visao intra-organizacional, seleciona-se e
organiza-se parcerias que aceitem o desafio de fazer um trabalho integrado, visando

tanto a redugao de custo como a de agregar mais valor aos produtos finais.

2.1.1 Evolug¢éo do Supply Chain Management

Até a década de 80, o foco dos estudos de Gestdo Operacional era relacionado a
eficiéncia e a qualidade nos movimentos com énfase na Gestao da Qualidade Total -
Total Quality Management (TQM), e nas opera¢des em tempo real (Just in time -
JIT).

No inicio da década de 90, os processos de reengenharia eram o foco, onde se
destacavam a criacéo de cadeia de valor, inovacgao e outsourcing ao longo da cadeia
de supply chain. Nessa fase, a sinergia enire os aspectos estratégicos e
operacionais tornou-se a questdo de maior importancia. Com ¢ novo cenario de
mercado, com destaque para a economia de (globalizacdo, os lideres
compreenderam que a lucratividade ndo era mais a Unica variavel de sucesso para
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longo prazo. As relagbes humanas e de meio ambiente tornaram-se aspectos mais
relevantes no processo operacional (KLEINDORFER, SINGHAL, VAN
WASSENHOVE, 2005).

Para compreender o processo de cadeia de suprimento com abordagem em
sustentabilidade, faz-se necessario o entendimento de como os aspectos e
conceitos vém sendo trabalhados ao longo das Gltimas décadas no que se refere a

cadeia produtiva e seu gerenciamento.

Segundo Sampaio (2007), existem diferentes visées de Supply Chain Management
(SCM), expressdo que, traduzida, significa “gestdo da cadeia de suprimentos”,
podendo ser logistico, o que efetivamente nio contemplaria uma abordagem
integrada das diversas fungdes da cadeia (produgdo, suprimentos, compras,
logistica e relacionamentos com fornecedores e clientes). Numa abordagem mais
profunda, a cadeia de suprimentos seria o alinhamento de fungdes de suprimentos,
producdo e logistica, com destaque nas atividades mais complexas. Um
entendimento superficial seria atribuir questées de tecnologia da informag¢ao como
suficientes para lidar com o fluxo de informagbes da cadeia. Oufra abordagem
abrangeria o suprimento global de cadeias, atribuindo a logistica internacional a
necessidade de énfase em gerenciamento de riscos, mas que ainda assim n&o
representaria todo o universo associado a SCM. A definicdo de SCM como visao
sistémica de negobcios representa a orientagdo que melhor contempla processos e
gestao de informagao de modo a agregar valor aos clientes e demais stakeholders.

Os objetivos das organizacdes almejam uma cadeia de suprimento, com foco no
controle de estoque em niveis aceitaveis e a um baixo valor de capital imobilizado,

utilizando um abastecimenio continuo das reservas utilizadas.
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2.1.2 Estruturagdo da Supply Chain Management

Uma cadeia produtiva eficaz comtempla um fluxo iégico de informagbes, como
indicado na Figura 1.

4
" IntercAmbio Resposta
En[t)r:(cjigsde Eletronico de Eficiente ao
Dados Cliente
y s R =

Figura 01— Fluxo simplificado dos dados
Fonte: Reinaldo Moura, 2004

A meta final do gerenciamento da cadeia logistica é atender as exigéncias do cliente
de maneira eficiente e lucrativa. Para tanto, as atividades que estdo envolvidas a
este sistema de gestéo sao divididas entre primaria e secundaria.

As atividades primarias, de acordo com a Figura 2, s&o relevantes para o
desempenho logistico e sd0 responsaveis pelo maior montante do custo total
logistico, no que se refere:

- Transporte: é forma de movimento dos produtos desde a matéria-prima até a
chegada ao cliente final, podendo ser por meio aéreo, rodoviario, ferroviario e
maritimo;

- Gestao de estoque: de acordo com o segmento de produto, se faz necessario um
nivel de estoque de seguranga que tem como fungéo contrabalancear oferta e
demanda;

- Processamento dos pedidos: diz respeito ao tempo necessério para o fluxo de
entrega de bens e servigos numa cadeia de suprimento.
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Relacionamento entre as
Atividades Primarias e de Apoio

Figura 02 - Atividades Primarias
Fonte: Tecnologiaelcgistica.com.br

Ja as atividades secundarias, como indicado na Figura 3, atuam como apoio as
atividades primarias no que diz respeito ao fornecimento eficaz de bens de consumo

OU Servigos como:

- Armazenagem: trata-se dos aspectos relativos ao espacgo fisico necessario para
armazenar 0s produtos;

- Manuseio de materiais: referem-se ao fluxo fisico dos produtos no local de

estocagem;

- Programacéo de produtos: programacéo e sequenciamento das necessidades de
produgéo;

- Base de informacéo: consiste numa base de dados que serve como base para o

planejamento e controle da cadeia logistica.
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|

Figura 03 - Atividades secundarias
Fonte: (Carvalhg, 2002)

Em suma, uma gestdo apropriada das atividades primarias com as atividades de
suporte de logistica atendera o objetivo de fornecer ao cliente produtos e servigos
que atendam suas necessidades. Com a adogdo de uma coordenagdo conjunta e
criteriosa dessas atividades relacionadas com o fluxo de produtos e servicos que a
organizacdo obtém ganhos significativos, como reducdo do nivel de estogque, do
prazo de entrega, e ganho de produtividade etc.

2.1.3 Reflexos positivos com o Supply Chain Management

Dentro das organizagbes, € comum a ado¢édo de algumas praticas que auxiliam e
facilitam alcangar um bom funcionamento do gerenciamento da cadeia de
suprimentos. Desta forma a reducdo de custo surge como consequéncia da
diminuicdo do volume de transagdes, de fluxo de informagdes, dos custos de
transporte e armazenagem, da instabilidade de demanda dos produtos e servigos.

2.1.4 Reestruturagéo e consolidacao do Supply Chain

Ha alguns anos, o SCM no ambiente industrial tem se baseado o processo de
reorganizagéo estrutural e consolidagdo das aliangas entre fornecedores e clientes.
De certa forma, esse processo consiste na selegéo e estreitamento das relagdes de
fornecedores e clientes com os quais se deseja consolidar uma alianga.
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Collins (1997) considera que nesse processo as aliangas entre os usuarios finais,
fornecedores e prestadores de servigo serdo aplicadas com base no critério de
importancia no desempenho do SCM. De acordo com Pires (1998), esse processo
pode contemplar o estagio de reestruturagdo e consolidagdo com o intuito de

desenvolvimento e evolugéo do SCM.

A reestruturagio baseia-se na simplificagéo da cadeia logistica e tem como objetivo
melhorar a produtividade dos processos e ser mais eficiente. O aspecto principal
desse ciclo é a busca por aliangas e aprimoramento dos processos de comunicagao.
De certa forma, o processo de reestruturagédo impacta em toda a cadeia e acarreta a

reducéo do nimero de fornecedores bem como, o numero de clientes.

Ja a consolidacdo tem como premissa o aprofundamento e o estreitamento das
relagdes de parceria e canais de comunicagdo com a carteira de fornecedores e
clientes ap6s a reestruturagéo. No entanto, o sucesso se da com a adogéo de
confianga mitua, cooperagdo e relagdo ganha—ganha entre os integrantes da cadeia

produtiva, conforme pode ser visto na Figura 4.

Logistica: Progragdo e planejamento
Médio e longo prazo

Compras Planejamento Plansjamento Pranejament
de Materins de Produgss

Recehimeato

Fornecedor Y Micra Distribuicao
anejamentd

Manutatura

T S, . . e Cliente

Curto e médio orazo
Logistica: Controle

G0

Figura 04 - Supply Chain Management
Fonte: Competence Center SCM
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2.1.5. Logistica e Supply Chain

De acordo com Balou (2008) a logistica consiste no processo de planejar, implantar
e controlar o desempenho, do fluxo e estocagem de produtos, bens, servigos e
informagdes correlatas, com abrangéncia entre estagio de origem da matéria prima
ou produto e o consumidor final, com o objetivo de suprir as especificagbes dos

clientes (prazo, qualidade e custo).

A logistica pode ser definida como o conjunto de atividades que consiste no fluxo de
produtos entre cada elo da cadeia logistica ou supply chain (fornecedores, industria
de manufatura e cliente final), nos guais os produtos sdo gerenciados através de
estoques (em centros de distribuicdo, armazéns ou galpdes) e processos que sao
definidos para obter um meihor fluxo informagéo em toda a cadeia de suprimentos.

De acordo com Ballou (20086), um dos objetivos da logistica é promover um nivel de
servigo satisfatério ao cliente, onde a qualidade do servigo logistico percebido pelo
cliente depende da qualidade do fluxo de produtos e servigos, e do gerenciado de
toda a cadeia logistica. Portanto, a logistica torna-se & um fator de vantagem
competitiva para uma organizagéo e sua aplicagéo se baseia na escolha adequada
de parceiros logisticos, contemplando desde os processos internos até a chegada

ao cliente.

Desta forma é missdo da logistica controlar e gerenciar o fluxo de materiais e
informagées na cadeia de suprimentos (supply chain), visando entregar valor no
processo e produzir bons resultados de forma eficaz para que o cliente perceba um

nivel de servigo de qualidade.
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2.2. TERCEIRIZAGAO DA LOGISTICA

A parlir da década de 1970, a logistica passou a desempenhar um papel de
destaque dentro das organizacdes e se posicionou como uma area importante, com
0 foco direcionado na distribuigao fisica ou na gestdo de materiais. O gerenciamento
da cadeia de suprimentos constitui-se no enquadramento das habilidades
intrinsecas aos processos de gestdo logistica dos parceiros da cadeia de
suprimentos, para entregar valor percebido ao cliente final, com custo compativel

para a cadeia de suprimentos como um todo.

A evolugdo dos processos de produgéo no sentido de melhor qualidade no fluxo de
informacdes em conjunto com a disseminacédo de ferramentas de comunicagéo e
controle, a abertura da economia e a competigdo por conquista de uma maior fatia
do mercado induziram mudan¢as na forma de produzir & gerenciar os negécios. A
necessidade de entregar cada vez mais valor para os clientes fez com que a
produgcdo mudasse de “empurrada pela empresa” para a “puxada pelo cliente”,
conhecida como just in time; as empresas verticalizadas viram-se obrigadas a
concentra esforcos em suas atividades centrais de negécio promovendo a
terceiriza¢do, ofimizando seus processos produtivos e estabelecendo com os
fornecedores verdadeiras parcerias. As organizagbes concentraram-se em suas
competéncias centrais e terceirizaram as atividades de apoio. Diante deste cenario,
as operagdes logisticas deixaram de ser consideradas processos menor importancia
e passaram a desempenhar um papel estrategico nas organizagbes (OLIVEIRA
NETO, 2008).

Desta forma, surgiu a demanda por terceirizacao das atividades da cadeia de
suprimentos para operadores logisticos, onde as organizagées buscam niveis de
exceléncia dos servigos de armazenagem, movimentagdo de mercadorias e
comunicacdo. Assim, a incorporacdo de um sistema de informagado eficaz &
fundamental para que as organizagdes possam monitorar o nivel de servigo

desempenhado pelos operadores logisticos.

A medida que as empresas buscaram aplicar as técnicas de producdo puxada (just
in time), perceberam que as reorganizagdes internas a planta eram apenas parte do
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programa. Essas técnicas implicavam em mudancgas na cadeia de suprimentos, as
quais dependem de relacionamentos compartithados com os fornecedores, trazendo
vantagem competitiva para a organizagéo e os integrantes do supply chain.

Com o objetivo de suprir as demandas de servigcos logisticos de eficientes, surgiram
no mercado os operadores logisticos. Estes podem ser definidos como provedores
de servigos de operacionalizacdo e gerenciamento logistico, principalmente no que
ser refere gestdo de estoque, armazenagem e transporte. Os operadores logisticos
desempenham tarefas fundamentais e que podem ser aplicadas em todo o
gerenciamento da cadeia logistica como, por exemplo, o gerenciamento, andlise e
projeto de administrag@o inteligente de estoques e de sistema de informacgéo e
monitoramento eletrdnico de pedidos (FLEURY;, WANKE; FIGUEIREDO, 20086).

De acordo com Fleury e Ribeiro (2001) relataram que as atividades de operadores
logisticos tornaram-se mais comum no Brasil partir de 1994, com a estabilizagdo
econdmica apds a implantagao do plano real. A partir de 1997, operadores logisticos
com destaque no mercado internacional comecgaram a atuar no mercado brasileiro
oferecendo diferentes niveis de servigos, acarretando novas demandas para as
organizagdes contratantes. Desta forma, este processo resultou em uma mudanca
significativa para o pais, pois se observou que muitas transportadoras
transformaram-se em operadores logisticos para atender essas novas demandas de
mercado (FLEURY; RIBEIRO, 2001).

A terceirizagao de servigos logisticos traz como beneficio um melhor nivel de servigo
percebido pelo cliente (interno e externo), mas pode ocorrer insucesso, portanto, é
importante definir critérios contratuais e indicadores de desempenho. De acordo com
Barros (2009), como boa pratica € preciso ter precaugdo na conducae de todo o
processo de terceirizagéo da logistica. Algumas organizagbes buscam, por meio de
contratos cada vez mais detalhados, estabelecer formas de mensurar o nivel do
servico oferecido através de indicadores de desempenho a serem cumpridos por

seus parceiros.

Ja outras organizagtes adotam a pratfica de estabelecer prazos em contrato para
que o0 OPL seja capaz de solucionar eventuais problemas e, ao término do prazo,
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como penalidade, o contrato podendo ser rescindido sem dnus para ¢ confratante

em caso do nao atendimento dos requisitos estabelecidos.

2.3. INDICADORES DE DESEMPENHO LOGISTICO

A aplicagdo dos indicadores de desempenho em qualquer processo visa construir
evidéncias e fatos para uma melhor avaliagdo do desempenho e ou resultado
gerado em um processo. De acordo com Dornier et al. (2000), os indicadores
logisticos s#o relevantes para a medigdo da capacidade de prestagéo de servigo
uma vez que sdo ferramentas essenciais de qualquer sistema de controle,
permitindo uma analise concreta, da qual resultam agdes e decisdes coerentes e
orientadas para a estratégia. Os indicadores de desempenho permitem que as
analises sejam feitas com base em fatos, dados e informagdes quantitativas, o que
proporciona maior confiabilidade as conclusdes (CAIXETA-FILHO e MARTINS,
2001).

Depois selecionar as métricas de desempenho adequadas em relagdo ao que se
pretende mensurar no sistema logistico, & preciso implantar os indicadores de
desempenho com o objetivo de controlar o servigo logistico. O processo de controle
é composto por. padrdes ou meta, medidas e comparagdo e agdo corretiva,

conforme pode ser visto na Figura 5.
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Figura 5: Modelo para controle [ogistico
Fonte: Ballou (1993).

2.4. DECISAO DE TERCEIRIZAGAO LOGISTICA

A decisdo de terceirizagao logistica & considerada como um importante aspecto da
decisdo classica de produzir ou comprar. Segundo Diserio e Sampaio (2001) o
processo de decisdo deve ser baseado na estratégia definida pela empresa ou no

custo de transagao.

Barney e Hansen (1994) afirmam que os custos de transacéo séo aqueles que as
organizacbes enfrentam na aquisicdo de insumos, equipamentos ou servicos. A
teoria da economia dos custos de transagio (ECT) foi utilizada nos ultimos 25 anos
no processo de tomada de decisao de terceirizagéo logistica. Porem, muitos autores
defendem a visdo baseada em recursos, no processo de tomada de decisao, como
complemento a teoria da ECT, uma vez que, estabelecer somente aspectos
financeiros torna a qualidade do processo de decisao superficial. E prudente que as
organizagbes considerem critérios intrinsecos a sua prépria competéncia central

para uma decisdo de terceirizagdo mais fundamentada.
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A teoria da visdo baseada em recursos assume como premissa que as capacidades
€ recursos s&0 os principais aspectos para a vantagem competitiva, e que o foco da
organizacdo deve ser direcionado para os esforcos e investimentos em
competéncias centrais. O conceito de competéncia central € um dos aspectos que
justificam a decisao de terceirizag&o das organizagdes, ja que elas devem colocar
esforgos apenas nas atividades gue constituem suas competéncias essenciais

centrais e adotar a terceirizagao das demais.
2.5. FATORES DE DECISAO DE TERCEIRIZAGAO LOGISTICA

A Tabela 1 apresenta os elementos de decisdo agrupados em fatores e sua base

tedrica.
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Tabela 1: Fatores de deciséo de terceinizacao logistica, base tedrica e autores.

Fonte: Melo Bandeira, Renata Alber

garia — Fatores de decisfo de terceirizacao logistica, 2009.

Fatores Itens Base Tedrica Literatura de apolo
Competéndia central RBY Kremic et al. (2006), Mantel et al. {2006}, Wilcocks e Currie (1957}
Estratégia e STret rags RBY Boyson et al. {1‘990}, Kremic etal. (2006), Person e Virrurn (2001),
Wilcocks e Currie (1997)
Risco Estratégico RBV Kremicet al. {2006), Sink e Langley (1997), Wilcocks e Currie {1997)
Custos logisticos ECT Kremic et al. {2006), Wilcocks e Currie (1997}, Melvor (2000}
Custo i
Investimento em ativos ECT BF:yscn et al. (1990), Kremic et al. (2006), La Londe e Maltz (1992),
Sink e Langley (1997)
Complexidade RBV Cain (2009), Kremic et al. {2006}, Sohail e Sehal {2003}
Especificidade ECT Helcomb e Hitt (2006), Rodriguez e Robaiana (2006)
Geragio de valor RBV Rodriguez & Robaiana (2006)
it thlculdade_dal . RBY Rodriguez e Robaiana (2006)
Caracteristicas do imitacdo/substituicio
Processo Logistico Desempenho REV Boyson et al. {1990), Kremic etal. (2006), Person e Virrum (2001},
P Wilcocks e Currie (1997)
Qualidade RBY Kremic et al. {2006}, Yinge
Flexibilidade RBV Kremic et al. {2006}, Person e Virrum (2001}, Wilcocks e Currie
(1997)
Risco Operacional RBV Pergon e Virrum (2001}, Sink e Langley (1997}

Ambiente politico interno

Teoria da contigéncia

Jharkharia e Shankar {2007}, Kremic et al. {2006), lafies e Cunha
(2006)

Ambiente Isomorfismo Teoria da contigéncia |tharkharia e Shankar (2007}
In(.:erteza QL ECT Kremic et al. (2006), Ivanaj e Franzil (2006}
interno e externo
Servigos oferecidos RBV Holcomb e Hitt {2006}, Kremic et al. (2006), McGinnis et al. (1997)
Recursos oferecidos RBV Holcomb e Hitt (2006), Kremicetal. (2006), McGinnis et al. (1997)
Operador Logistico Cobertura geografica RBY Holcomb e Hitt (2006), Kremic et al. (2006), McGinnis et al. (1997)
Experignglados operadores RBY Holcomb e Hitt (2006), Kremic et al. (2006}, McGinnis et al. (1997}
no mercado
Imagem RBV Holcomb e Hitt {2006), Kremicetal. (2006}, McGinnis et al. {1997)

2.5.1. Estratégia e o processo de terceirizacdo logistica

O processo decisério considera como premissa a andlise de aspectos de deciséo

estratégico (Kremic et al., 2006), sob o ponto de vista da competéncia central da

organizacao, da disponibilidade de recursos e dos riscos estratégicos envolvidos no

processo logistico. De acordo com o conceito de competéncia central de uma

organizagdo ndo devem ser terceirizados. Este conceito se apiica ao processo de

terceirizacédo logistica visto que as companhias procuram parceiros logisticos

especializados com o objetivo de melhorar seu nivel de servigo, visto que os seus

parceiros possuem especialidade técnica e maior capacitacdo de recursos. Alem

disso, vale ressaltar gue apesar dos riscos do processo logistico serem partilhados

entre a empresa e o operador logistico, este Ultimo possui um maior risco

estrategico.
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De acordo com Kremic et al. (2006), os principais riscos estratégicos que fazem
parte do processo decisorio sao:

- Aumento dos custos logisticos

- Redugéo de flexibilidade

- Perda do controle das atividades terceirizadas

- Dependéncia dos operadores

- Desgaste da imagem da organizagdo perante aos clientes, devido ao baixo
desempenho do operador logistico

- Perda de informac6es confidenciais do mercado de atuagdo da empresa, obtidas a

partir do contato direto com os clientes

2.5.2. Custos e o processo decisério de terceirizagéo logistica

A andlise dos custos & fundamental no processo decisorio de terceirizagéo logistica
que deve considerar: a necessidade de investimentos em ativos para desempenho
do processo;, e o custo operacional apés terceirizaggo. A necessidade de
investimentos em ativos impacta diretamente no fluxo de caixa da organizagao e nas
despesas com depreciagdo. Ja o aumento do custo operacional de logistica afeta
diretamente o lucro operacional (EBITDA) da organizag&o pelo fato da taxa hora
utilizada na elaboragao do custo de produgdo levar em consideragéo a proviséo de

despesas anuais.

A decisdo de terceirizacdo logistica de uma organizacéo esta intimamente
relacionada com o fator custo uma vez que o objetivo é a diminuigdo de custos e a
disponibilidade de recursos para as atividades relacionadas a competéncia central
da empresa. Assim, atividades que possuem um custo elevado e que exigem
grandes investimentos s8o as que devem ser terceirizadas {Williamson, 1995;
Schoenherr, 2010).

2.5.3. Caracteristicas do processo e o processo de terceirizagéo logistica

A decisdo de terceirizagao pode ser influenciada por especificidades do processo
logistico. Diferentes aspectos do processo logistico devem ser considerados na
tomada de decisao sob o ponto de vista da especificidade, capacidade de geracéo
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de valor, qualidade, desempenho, flexibilidade; dificuldade de aiterar e reaplicar o
processo, grau de complexidade e risco operacional do processo logistico (Kremic et
al., 2006).

Holcom e Hitt (2006) afirmam que aspectos como capacidade de geracédo de valor,
peculiaridades e restrigbes com relagéo & alteragéo e imitagio devem ser levados
em consideracdo no que se refere as competéncias centrais da organizacéo e,
portanto, influenciam o processo decisério de terceirizagao.

Desse modo, o significativo aumento de complexidade da cadeia de suprimentos
estimula a decis@o de terceirizagdo da logistica uma vez que a cadeia de
suprimentos estd se tornando mais dificil de ser gerenciada. Como ja dito
anteriormente, a terceirizagdo logistica permite que as organizagdes consigam
direcionar seus esforgas para suas competéncias centrais e, além disso, os riscos
operacionais diminuem para a empresa pois eles serdo compartilhados entre o
operador logistico e a empresa contratante.

2.5.4. Ambiente e o processo de terceirizagdo logistica

Segundo a Teoria da Contingéncia, defendida por Donaldson (1998), o fator
ambiente & um aspecto relevante para o processo decisorio de terceirizagao logistica
e, deve ser analisado, sobretudo, sob a ética do ambiente politico interno da
empresa, do sucesso das organizagdes que terceirizaram o processo logistico e dos
riscos envolvidos no ambiente. Contudo, muitas vezes, a terceirizagéo ndo é
suportada suficientemente pelas organizagées devido & falta de confianga em

operadores logisticos e & incerteza quanto & manutengio do emprego apés a
terceirizagao.
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2.5.5. Operadores logisticos e o processo de terceirizagdo logistica

Um dos fatores que devem ser considerados no processo decisério de terceirizagao
logistica sdo os Operadores Logisticos. Holcomb e Hitt (2006) afirmam que estes
estdo relacionados com as especificidades do mercado de operadores bem como na

oferta de operadores logisticos especializados.

A disponibilidade de operadores logistica com capacidade para atender as
necessidades da empresa, € o principal motivador para a terceirizacdo na visdo de
McGinnis et al. (1997). A terceirizagdo da logistica se tornaria inviavel, caso nao
houvesse disponivel no mercado, operadores com capacidade de atender de forma
plena as demandas das organizacbes, tal faio forcaria as organizages
desenvolverem competéncias necessarias para realizar internamente a gestéo

logistica.
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3. METODOLOGIA

Em consonancia com o objetivo deste trabalho, foi realizada uma pesquisa
exploratéria com abordagem qualitativa. As pesquisas qualitativas, de acordo com
Godoy (1995) consideram o pesquisador como instrumento chave e o ambiente
como fonte direta dos dados e elas buscam compreender determinados fendmenos
sem se importar com a sua magnitude ou intensidade. Este tipo de pesquisa procura
descrever, decodificar, traduzir e dar significado aos termos de certos fenémenos,
ocorrendo naturalmente no mundo social. Berto e Nakano (1998) afirmam que as
pesquisas qualitativas procuram fazer a interligagdo entre a teoria existente e o que
se observa na pratica por meic da descrigao e interpretagdo de fatos isolados,
privilegiando o conhecimento das relagdes entre contexto e agao.

O presente estudo também se caracteriza como exploratério uma vez que as
pesquisas exploratérias buscam conhecer melhor o objeto a ser investigado bem
como o aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuigbes. As pesquisas
exploratérias sdo realizadas especialmente em casos onde o tema de estudo &
pouco explorado e dificil de formular hipéteses precisas e operacionalizaveis. O
produto final deste tipo de pesquisa € um problema mais esclarecido, passivel de
investigacdo mediante procedimentos sistematizados (GIL, 1994).

Neste trabalho, foi realizado um estudo de caso de carater exploratério-descritivo
com o objetivo de analisar o processo de terceirizagdo de logistica de uma empresa
de bens de capital. De acordo com Yin (2005, p. 19) o estudo de caso “representa a
esfratégia preferida quando o© pesquisador tem pouco confrole sobre os
acontecimentos e quando o foco se encontra em fendmenos inseridos em algum
contexto da vida real”. Mattar (1996) complementa a afirmac¢do de Yin, defendendo
que o objetivo do estudo de caso é aprofundar o conhecimento acerca de um

problema néo suficientemente definido.

A unidade de analise é uma empresa multinacional de bens de capital. O autor desta
dissertagdo é responsavel pela area de engenharia industrial da area de Produtos de
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Poténcia da empresa e esta altamente envolvido com na analise do processo de

terceirizacdo.

Os dados deste trabalho foram coletados a partir de levantamento bibliografico e
documental, além da utilizacdo do modelo de Gate Model. A pesquisa bibliografica,
com fontes secunddrias, abrangeu a bibliografia ja publica relacionada ao fenémeno
estudado: livros, jornais, revistas, trabalhos académicos, folders, paginas eletrénicas,
dentre oufros. Ja a pesquisa documental, com carater de fonte primaria, teve como
objetivo analisar documentos n&c pulblicos, como relatérios e documentos

organizacionais internos da empresa Alfa.
3.1. GATE MODEL

No estudo de caso do presente trabalho foi utilizada como técnica de coleta e
andlise de dados a metodologia Gate Model Esta € uma metodologia de
gerenciamento de projetos que consiste na estratificacdo de todo o projeto em
etapas e porides de decisdo, nos quais as tarefas multifuncionais devem ser
preenchidas por equipes de projeto (COOPER, 2003), como indicado na Figura 6.

Processo - Gate Model ] Prossequir com
Prosseguir o projeto { com
ou sem
¥ mudangas)
e ®  Nio
. Gx w= prosseguir
Avaliagao p =
J—[ ¥ Cancelaro
. £ projeto
Relatorio Reuniio de
Gate
Necessidade de mais
informagdo

Figura 6: Gate Model - Método de avaliagio dos “gates”.
Fonte: Material de treinamento da empresa Alfa - Gate Model Overview
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O modelo é normalmente composto pelas seguintes fases: idealizacdo/descoberta,
analise preliminar, business case, desenvolvimento, testes, lancamento, como

indicado na Figura 7.
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Figura 7: Gate Model - Fases / "gates” aplicados no método
Fonte: Material de treinamento da empresa Alfa - Gate Mode! Overview

As fases apresentam uma estrutura comum e consistem em trés estagios principais:
- Coleta de informacbes pela equipe do projeto para reduzir incertezas e riscos
envolvidos no projeto;

- Andlise integrada dos resultados das informagdes coletadas buscando sempre o
senso comum da equipe de projeto;

- Entrega dos resultados da analise integrada as quais s&o utilizadas para o préximo

“gate".

De acordo com Cooper (1993; 2005) cada fase € separa por um “gate” que séo um
conjunto de atividades prescritas, interfuncionais e desenvolvidas por uma equipe de
pessoas de diferentes setores funcionais visando decidir se o projeto sera em frente
ou ndo, conforme pode ser visto na Figura 8. Essa decisdo é tomada na maioria das
vezes pelo corpo gerencial ou comité diretivo da empresa e é baseada nos dados
disponiveis em relagao a situagédo atual do projeto incluindo, beneficio em potencial,
analise de riscos, business case, disponibilidade de recursos como pessoas,
dinheiro e tecnologia e etc. Este processo reduz a probabilidade de continuar com
ideias e projetos que mais tarde ndo poderiam funcionar.
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Figura 8: Gate Model tempiate
Fonte: Internet site www.icic.cc/english - Idea Creativity Innovation Competence

A passagem de “‘gate” a “gate’ pode ser realizada de maneira formal, utilizando
documentos e ou relatérios especificos, sejam eles financeiros ou operacionais, 0s
quais sao apresentados a equipe de projeto e submetidos ao comité diretivo da
organizag&o para a tomada de decis&o. A passagem de ‘gate” a “gate” também
pode ser feita de maneira informal e as decisGes podem ser tomadas nas
preferéncias e cultura da organizagao (COOPER, 1993; 2005).

Varias sdo as vantagens de utilizar o Gate Model. A principal vantagem reside na
capacidade de identificar problemas e avaliar o progresso do projeto antes da
concluséo do projeto. Entre as vantagens do Gate Model, pode-se citar:

- Dar mais visibilidade para o projeto dentro da organizacao;

- Melhorar o controle do projeto e a tomada de decis3o:

- Melhorar a comunicagéo entre os projetos da organizagao;

- Estabelecer uma terminologia comum de gestao de projetos dentro da empresa;
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4. ESTUDO DE CASO

4.1. DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO DE CASO

A terceirizagdo de logistica € uma estratégia que vem sendo praticada cada vez
mais por um grande numero de empresas que atuam em diversos setores da
economia. O processo de terceirizacdo da logistica tem bastante embasamento na
literatura, mas é uma decisao de alto risco. Quando o resultado do processo € uma
escolha errada gera-se grande insatisfagdo na relagdo contratante contratado, bem
como o risco de aumenio do custo da operagd@o logistica, degradacdo do
desempenho operacional e reputagédo da empresa perante aos clientes.

Desta forma fica evidente, que um processo decisério falho ocorre devido a uma
complexidade natural do tema, que €& caracterizado por intimeros atributos
independentes entre si e também pela incompreenséo por parte do corpo diretivo
das organizagdes em relagdo aos principais fatores que influenciam a tomada de

decisdo e quais deles impactam esta deciséo.

Portanto, o foco deste estudo de caso consiste em identificar os principais fatores
que a empresa Alfa analisou em seu processc decisoério de terceirizagdo da logistica
interna, sob o enfoque da organizagao contratante além de analisar quais os fatores
impactam na decis@o. A experiéncia acumulada por diversas empresas nNo processo
decisorio de terceirizagdo logistica apontam que o método escolhido baseia-se em
pelo menos quatro perguntas basicas que devem ser respondidas, conforme

indicado abaixo:

Quais séo os beneficios esperados com a contratagdo do operador logistico?
Quais as principais competéncias devem ter o parceiro logistico?
Que métodos gerenciais dever ser adotados no processc decisorio?

BN =

Como avaliar os resultados alcangados desta parceria?

A empresa Alfa tem como pratica adotar a metodologia de Gate Model para
implantacao de novos projetos considerados estratégicos para a organizac¢éo. Esta é
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a uma pratica bastante difundida na empresa Alfa e foi aplicada neste estudo de

caso.

Conforme ja descrito na metodologia apresentada no capitulo anterior, o Gate Mode/
€ um modelo de gestao que visa dividir o projeto em fases / estagios separados por
‘gates / portdes”. Em cada gate a continuagéo ou néao do projeto € decidida por um
comité diretivo, com base nas informag¢ées disponiveis do projeto tais como, status,
andlise de riscos, beneficios alcangados e disponibilidade de recursos humanos ou

dinheiro.

No estudo de caso a empresa Alfa optou em utilizar o método de Gate Model em
formato simplificado adotando 4 gafes para gerenciamento do projeto de

terceirizacao de logistica interna, como indicado na Figura 9.
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Figura 9: Modelo de Gate Model para projeto de terceirizagdo de logistica interna na Alfa

Fonte: Empresa Alfa

Por deciséo do corpo diretivo e gerencial da empresa Alfa o escopo do projeto de
terceirizacéo limitou-se a terceirizacdo da logistica interna, ou seja, processos de
recebimento fisico, inspegdo, separacéo, distribuicdo de materiais para linha de
produgdo e processo de embalagem dos acessérios do produto fabricado na
empresa Alfa. Portanto, se faz necessario apresentar as atividades intrinsecas no
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processo de recebimento de materiais, antes de detalharmos cada fase do projeto,

conforme foi exposto na figura 6.
4,2. BREVE HISTORICO DA EMPRESA ALFA

Criada em meado dos anos 80 por uma fusdo de duas empresas europeias, a Alfa &
uma das maiores fornecedoras de sistemas e produtos de poténcias equipamentos
de transmissao e distribuicdo de energia elétrica. A Alfa € uma empresa de capital
aberto, com sua matriz localizada em um pais europeu e possui hoje mais de

120.000 funcionarios em mais de 100 paises.

A empresa Alfa fornece solugdes seguras e eficientes de geragéo de energia,
transmisséao e distribuicao de eletricidade e para o aumento da produtividade nas
operagdes industriais e comerciais. O core business da empresa esta organizado em
5 divisdes: produtos de poténcia, sistemas de poténcia, automacgéo de produtos,
processos de automacao e robética, conforme pode ser visto na Figura 10.

Produtosde Sistemasde Automagaode | Automagdode | Robética

Poténcia Poténcia Produtos Processos

Vendas: $7.4 bilkon vendas: 4.5 billion vendas: $6.8 billion vendas: 55 1 bilkon Vendas: 511 bilion
Trarsfusmddores, Subestagoes, PACTS, Pradutys de baixa Siylemess g Conteoler  Robds, perilénicos e
distribuidores de altae  1IVOL, HIVOL Light, tentda, drroers, wnlucfies de atoracko  solugdes modulares para
Mo tersio, plantasdepoténciae  motores, produtos do Para processos ingustias.
breakers, relé do automagdo de rades instrumentagdo e industriais.
orotegdo. JUIOMILI0.

Figura 10: Portfolio de produtos da empresa Alfa
Fonte: Internet

A divisao de produtos de poténcia, objeto de estudo deste trabalho, é responsavel
pela produgdo de componentes chaves para a transmiss@o e distribuicdo de
eletricidade, como transformadores, disjuntores, cabos e outros equipamentos
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associados. Esta divisdo também oferece todos os servigos necessarios para
garantir o desempenho dos produtos e estender sua vida Gtil. O foco desta area tem
sido no aprimoramento e melhoria de eficiéncia das suas instalagdes de produgéo
em um esforgo para conduzir a rentabilidade e melhorar o atendimento dos clientes.

4.3. SUPPLY CHAIN NA EMPRESA ALFA

A divisdo de negécios da Alfa, objeto de estudo deste trabalho, € uma inddstria no
segmento de bens de capital, com produgcio de equipamentos e sistemas por
encomenda e, portanto € caracterizada por uma producdo ndo seriada. A Alfa é
consciente sobre a importancia dos processos logisticos de inbound e outbound uma
vez que, esta inserida em um mercado considerado de commodity na maioria dos

produtos que fabrica.

Os custos logisticos de inbound e outbound na Alfa, bem como os custos de
materiais, representam alta porcentagem do custo final do produto, j4 que por estar
inserida no segmenic de bens de capital ndo lida com matéria prima e
semiacabados padronizados e com processo de compra em grande escala, fatores
que limitam a reducéo de custos nos processos de compra e custos logisticos de
inbound. Da mesma forma os custos logisticos de cutbound sao bastante elevados
ja que sao classificados como transportes de cargas especiais. Atualmente os
processos logisticos de inbound e outbound sdo executados por parceiros logisticos

e 0s processos de logistica interna sao executas pela equipe da Alfa.
Na empresa Alfa o supply chain tem como diretrizes as seguintes metas:

» Melhorar o Supply Chain através da ampliagdo da base externa de
fornecimento.

e Assegurar o cumprimento das metas agressivas de reducgdo de custos

e Crescer as parcerias LCC's (Low Cost Country) em fornecimentos, manter
equilibrio entre servigo e qualidade dos produtos.

e Melhorar a qualidade dos fornecedores a fim de reduzir COPQ (Cost of Poor
Quality).



37

e Impulsionar a transformagdo dos processos de SCM (Supply Chain
Management), competéncias e capacidades, se posicionar em altimo nivel da

exceléncia em compras.

A empresa Alfa acredita que uma cadeia de suprimentos que desempenha suas
fungdes de forma integrada, tem sobreposicdo na interface cliente / fornecedor e
cooperagdo para beneficio mituo, € que ao mesmo tempo deve ser estendida até
fornecedores dos fornecedores e clientes dos clientes, como indicado na Figura 11.

Engenharia de desenvolvimento
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Figura 11: Abrangéncia do SCM na empresa Alfa
Fonte: Modelo de negécio da empresa Alfa

Para obter uma cadeia de suprimentos integrada é necessario quebrar as barreiras
distintas que existem entre os fornecedores e clientes, seja através da integracéo de
todos os envolvidos (cliente / fornecedor) em uma cadeia de suprimentos horizontal,
seja enfafizando a entrega continua, otimizagao e integragéo dos canais.

No modelo de negdcio da Alfa o processo de logistica é tratado como setor
estratégico da empresa, pelo fato de ser importante no atendimento dos clientes no
prazo, qualidade dos produtos e custos compativeis com a realidade do mercado.
No entanto, a Alfa entende que este n&o é uma competéncia central do seu negécio
& que para atingir a exceléncia em seus processos logisticos optou em executar um
estudo de viabilidade de terceirizagdo da logistica interna através de uma parceria

com um operador logistico.
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4.3.1. Processo de Logistica interna atual

Recebimento e distribuicdo de materiais para a linha de producio

O departamento de recebimento de materiais € responsavel recebimento fisico de
matéria-prima e produtos acabados, utilizados no processo produtivo da empresa
Alfa. De uma forma geral € realizada uma verificagdo visual de materiais e
equipamentos para estoque, para aferir a conformidade com os requisitos

estabelecidos no pedido de compra.

Do ponto de vista de entradas e saidas do processo de Recebimento de Materiais, a
entrada € o confronto das informagdes do Aviso de Recebimento (AR} com o
material recebido, verificando quantidade, eventuais danos e dados de identifica¢ao.
JA a saida é o material encaminhado para inspe¢do de recebimento,
almoxarifado/estoque ou direto para producio.

Abaixo podemos ver o escopo macro das atividades de recebimento e distribuicao

de material para a linha de produgéo:

* Receber documentos — manuais e certificados dos materiais e equipamentos

o Verificar embalagens / pallets

+ Verificar integridade de materiais e equipamentos

s Analisar quantidades e precos

» Identificar materiais / equipamentos

» Disponibilizar os materiais / equipamentos criticos, identificados, juntamente
com copia do AR + certificados de qualidade (quando entregues em meio
fisico - papel} na area de inspecao de Recebimento

s Entregar materiais/equipamentos nao criticos identificados para o
almoxarifado e/ou usudrio final

» Manter arquivo de AR's assinados pelas pessoas que retiraram os
equipamentos/ materiais. No AR havera a identificagdo da necessidade de

inspecao do material / equipamento conforme:



39

e |A = Inspecdo na ABB = Necessario colocar o material/ equipamento na
area de inspecgao - Material / equipamento critico

e |F = Inspegdo no Fornecedor = Material podera ser liberado diretamente
ao Almoxarifado / Usuario Final

s S| = Sem Inspecio = Material nao critico onde n&o ha necessidade de
controle de qualidade no recebimento

e S8 = Sem inspegdo de servigo = Servigos (mao-de-obra) comprado pela
empresa Alfa

¢ Todo material / equipamento que for entregue com embalagem avariada,
equipamento avariado, material/fequipamento faltante, falta de certificados,
deve ser originado um registro de nao conformidades.

» Todo material que for recebido e estiver sem identificacéo, isso significa
que estad em fase de andlise e/ou inspecéo, ou seja, ndo pode ser utilizado
ou disponibilizado para uso / estogue, pois ndo ha garantia de que o
material / equipamento esta cumprindo com os requisitos solicitados pela

empresa Alfa
Os principais materiais movimentados na logistica interna da empresa Alfa sé&o:

* Matérias-primas de alto valor comercial e considerados commodity
¢ Produtos acabados provenientes de industrias de caldeiraria
* Produtos semiacabados provenientes da indlstria de metal-mecénica

+ Produtos eletroeletrdnicos de alto valo comercial

Processo de embalagem/expedicdo de acessérios que montados no produto

fabricado

Todos os acessoérios dos produtos fabricados na empresa Alfa, inclusive o tanque
principal utilizado no produto, sdo identificados através de carides de pvc e
embalados em caixas de madeira. A identificacdo dos acessérios & de
responsabilidade da empresa Alfa € ocorre no processo de desmontagem do

produto fabricado.
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O processo de embalagem de acessérios de transformadores € realizado por uma
empresa terceirizada, a qual também & fornecedora das embalagens de madeira
pré-fabricadas. As caracteristicas das caixas de madeira (dimensbes e materiais a
ser armazenados) sdo definidas na lista de embalagem, documento emitido pelo

departamento de engenharia de produto da empresa Alfa.

Com base na lista de embalagem, departamento de compras da empresa Alfa faz a
aquisicdo das embalagens de madeira pré-fabricadas e define data de entrega na
Alfa, conforme dados de planejamento de fabrica. A gestdo das embalagens
(armazenamento, controle/guarda e transporte do estoque para area de embalagem)
é de responsabilidade da empresa terceirizada.

O processo de embalagem consiste nas seguintes atividades:

¢ Colocagao dos acessorios do transformador nas embalagens pre-definidas na
lista de embalagem

+ Fixacéo destes dentro da caixa de madeira

» Controle de qualidade / inspegao da embalagem (verifica¢éo de presenga de
protecdes entre os acessodrios, verificagéo da etiqueta de identificagéo de
todas as pecas e quantidade de pegas de acordo com a lista de embalagens)

¢ Fechamento da embalagem

 Identificagdo da embalagem com informacdes de peso bruto, liquido, projeto,
nome do cliente e especificagdes de manuseio

¢ Movimentagédo das embalagens para area de estoque

e Carregamento dos caminhdes e carretas.

As embalagens prontas s&o armazenadas em um patio externo (area de estoque de
embalagens prontas), localizada préxima a rampa de subida da portaria 3. As
embalagens que nao podem ficar expostas a condigbes de intempéries, s&o

armazenadas dentro da area de embalagens.

O carregamento dos caminhdes efou carretas com as embalagens dos acessorios
dos transformadores é de responsabilidade da empresa contrata para executar o
processo de embalagem. O carregamento & realizado conforme especificacdes do
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plano de carga, no qual se encontram definidos os niveis de empilhamento das
caixas e quantidade de caixas por carga. O plano de carga, ou seja, a disposi¢do
das caixas no caminhao/carreta é de responsabilidade da Alfa.

As atividades de aplicar lona de protegdc na carga e cintas para travamento da
carga sao de responsabilidade da transportadora contratada para o fransporte do

material.
4.3.2. Gate 0

A primeira fase do projeto, chamada de “Gate 0", compreende o inicio da fase de
andlise e estruturagio do projeto incluindo os principais aspectos envolvidos na fase
de andlise preliminar do projeto, os quais fazem parte dos fatores que impactam o
processo decisério. Os aspectos contidos na fase de analise sdo os seguintes

conforme abaixo:

 Kick-off meeting, que consiste em reunir a equipe de trabalho, comité diretivo
e stakeholders do projeto e nivelar os objetivos, expectativas, fases, entregas
€ prazo do projeto

¢ Objetivo do projeto

+ Definicao dos stakeholders

¢ Definigéo do escopo basico do projeto

o Defini¢ao dos indicadores de desempenho (KPI's)

¢ Definicdo do comité diretivo e equipe de projeto

¢ Definicéo do plano de comunicagéo

¢ Apresentagao do fluxo de processo

+ Avaliacao de riscos

s Cronograma macro

Obijetivo do projeto

A definicido do objetivo do projeto € um ponto de suma importancia, pois de fato é a
motivagdo principal para optar pela estratégia de terceirizagéo logistica. Uma vez
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que os objetivos/beneficios esperados com a formagédo de uma parceria com o
operador logistico estéo claros para a organizagéo a probabilidade de uma futura
insatisfagio com relag3o aos resultados diminuem drasticamente.

O objetivo principal da empresa Alfa com a terceirizacdo logistica & sustentar
resultados financeiros (Ebtida) e crescimento organizagdo através da melhoria no
nivel de atendimento logistico interno, em relagdo ao desempenho de recebimento e
distribuicao de material para a linha de produgao.

Pelo fato da empresa Alfa possuir uma rotina de apontamento de horas improdutivas
na finha de montagem foi possivel gerar um histdrico mensal de horas improdutivas
geradas no chéo de fabrica, conforme Figura 12. Os principais motivos de horas

improdutivas ocorridas na produgao sao:

- falta de material

- quebra de maquina

- absenteismo

- retrabalho (qualidade, operacional e de projeto)
- informacgdes errados nos desenhos

- reuniées ndo programadas

- treinamentos

- estoque intermediério insuficiente
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Parada de Produgio {Out. 2011 - Margo 2012}

AT EE R

Parada de Produgdc/ més = 590 horas
§90 horas / més equivale a 3 operadores

Figura 12: Histérico de tempo de horas improdutivas (Qutubro de 2011 a Margo 2012)
Fonte: Empresa Alfa

A conclusdo que se chegou apés a analise dos histdricos de horas improdutivas no
chao de fabrica, registradas no periodo de QOutubro de 2011 a Margo de 2012, foi
que a falta de material contribui de forma significativa nas horas improdutivas totais,
totalizando na meédia de 590 horas/més, as quais representaram 43% do total
registrado no periodo citado. Considerando que cada méao de obra direta aponta
uma média de 170 horas trabalhadas por més, as 590 horas de horas improdutivas
apontadas equivaliam a trés recursos, classificados como méao de obra direta,
ficaram paradas a cada més.

Principais deficiéncias identificadas na logistica interna da empresa Aifa:

e Mao de obra - parte da equipe de logistica ndo tem experiéncia com logistica

e Processo - equipe do departamento de engenbharia de processos focada na
competéncia central da empresa Alfa

» Equipamentos utilizados na logistica interna - empilhadeiras antigas € com
mais de 4-5 anos de uso, demandando manutengées corretivas frequenies e
consequentemente gerando aumento de despesas com manutengéo
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* Sistema ERP — Softwares como Baan e SAP, especificamente no modulo de
gerenciamento de materiais nao foram configurados/customizados na
empresa Alfa, conforme a demanda de recursos de software necessarios para
a correta gestao de materiais.

o Area de estocagem - Areas de estocagem insuficientes para alocar a
quantidade de material movimentada no processo e também néo otimizadas
em relacéo a melhor alocagdo dos materiais, visando utilizagdo méxima de
cada area.

Portanto, com base nos histéricos apresentados na figura 9 e na analise da
operagdo do desempenho e competéncias atuais da logistica interna da Alfa, o
corpo gerencial, diretivo e os stakeholders deste projeto, classificaram como
principais motivacdes para optar pelo projeto de terceirizagdo logistica, as seguintes
abaixo:

¢ Reducdo de COPQ (Cost of poor quality) com relacdo ao processo de
recebimento e abastecimento da linha de montagem

» Reducao de horas nos processos de preparagdo de kits de material que sao
distribuidos para a linha de produgéo

* Redugéo de horas improdutivas consumidas na linha de produgédo pela falta
de material e material incorreto enviado para a linha de produgéo.

¢ Melhorar processo de separacgéo e identificagdo de material

¢ Melhorar processo de full kit (processo de separagédo de material antes do
suo na produgéo)

Definic@o dos Stakeholders

Stakeholders € uma expresséo utilizada na lingua inglesa que significa as partes
interessadas e que influenciam no resultado final de um processo/projeto ou
situagéo trabalhada. Visto que, baseado nas experiéncias praticas de gerenciamento
de projetos, das quais muitas relatadas na vasta literatura encontrada sobre o
assunto, um dos pontos mais criticos nesta atividade €& o gerenciamento da
comunicag¢ao, sendo gue quando essa & falha pode causar insucesso de um projeto.



45

A principal fonte de literatura para consulia as melhores técnicas de gerenciamenio
de projetos, o guia PMBOK (2008, p.246), deixa claro que o processo de
identificacao das partes interessadas consiste em identificagao todos os envolvidos,
incluindo pessoas e divisdes das organizactes “que podem ser afetadas pelo projeto
e de documentar as informagbes relevantes relacionadas aos seus interesses,
envolvimento e impacto no sucesso do projefo”. Outra citagdo no PMBOK e
bastante importante e relata que *E fundamental para o sucesso do projeto,
identificar as partes interessadas desde o inicio e analisar seus niveis de interesse,

expectalivas, importancia e influencia’.

Vale a pena ressaltar que, ndo basta somente identificar quem sdo e quais sdos
nomes das partes interessadas, mas também & de suma importancia quantificar e
qualificar qual o grau de influéncia, comprometimento e de que forma impactam para
0 sucesso ou fracasso do projeto. Por isso & importante identificar profundamente os
fatores relacionados aos sfakeholders e como estes afetam o projeto para que
possam ser melhor gerenciados e como resuitado garantir que a comunicagéo seja

eficaz e resulte em menores disturbios no gerenciamento de um projeto.

Os stakeholders identificados neste projeto foram os seguintes departamentos e

consequentemente as pessoas que fazem parte destes:

¢ Corpo diretivo

¢ Controladoria

¢ Planejamento de gestio de materiais

e Producéo

e Compras

» Qualidade de fabrica e de recebimento de materiais

e Engenharia industrial
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Definicao do escopo do projeto — macro

O escopo de terceirizagdo de logistica interna foi dividido em trés tdpicos principais,
pessoas, equipamentos e solugdo técnica apresentada. Uma das principais
preocupacdes da empresa Alfa era definir um escopo que abrangesse nao somente
0 quesito pessoas qualificadas e com experiéncia em logistica, mas também as
deficiéncias a relatadas no capitulo 4.3.1 deste trabalho, especificamente no item

definicdo dos objetivos.
Como atividades macro deste escopo foram definidas as seguintes:

Mao de obra qualificada para executar atividades de:
» Recebimento fisico de Materiais
o Conferéncia de Materiais
» |dentificagao de Materiais
* Armazenagem de Materiais
+ Separagao de materiais em Kits
e Abastecimento de linhas de Producéo
» Embalagem de Produto acabado
+ Expedicdo de Produto acabado (exceto emisséo de notas fiscais);
e Fornecimento de Equipamentos de Movimentagao
¢ (erenciamento de Almoxarifado via WMS
o Controle de Inventario

» Desenvolvimento de projetos de melhoria

Equipamentos para movimentacéo de materiais:
e Fornecedor todos os equipamentos necessarios no processo de logistica
interna, desde paleteiras e carrinhos hidraulicos até empilhadeiras, incluindo

servigo de manutencéo destes.

Solugao técnica e processo inteligente:
+ Definigao de procedimentos de trabalho
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¢ Registro de instrugdes de trabalho e promover treinamentos ciclicos para a
equipe da operagéo logistica

o Calculo de recursos necessarios (pessoas, equipamentos e area) para rodar a
operagéo e simulagdo das alternativas, buscando a otimizacéo de recursos

e Fornecimento de software de gestdo de materiais com modulo WMS,
incluindo instalacéo, configuragéo e interface com o ERP da Alfa (Baan e
SAP).

+ Estudo para ofimizacao de layout e areas de armazenamento

* Definicdo de indicadores de desempenho (KP!'s), controle, andlise e plano de
acéo para manté-los na meta acordada com a Alfa

s Analise de inventario e sugestdo de melhoria para manté-lo na meta acordada
com a Alfa

¢ Analise de desempenho do método Kanban dos materiais aplicaveis
Melhoria do desempenho da operagéo de logistica interna

Definicdo dos KPi's

A definigdo dos KPI's de um processo/projeto faz parte de uma atividade de suma
importancia, pois com base nestes é possivel medir o desempenho de um processo
ou projeto que foi implantado, permitindo entdo que pontos do processo gque nao
estdo atingindo o desempenho esperado possam ser analisados em pontos
especificos e corrigidos da maneira correta.

Conforme foi relatado neste capitulo, os fatores que impactam no processo decisério
de terceirizacéo logistica devem ser identificados e para isso uma das perguntas que
devem ser respondidas € como avaliar os resultados alcangados desta parceria?

Portanto, os KPI's devem vir de enconfro com a premissa de como e quais
resultados alcangados desta parceria logistica vou medir para ter certeza que as
expectativas e objetivos foram alcangados. Os KPI's definidos pela equipe do projeto

foram:
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+ Percentual de utifizacéo da area de total disponivel de armazenagem interna
e externa a area do almoxarifado, considerando somente as areas dentro da
planta fabril da Alfa {métrica medida pela relacdo a area ocupada pela area
total disponivel)

» Percentual de entrega dos kits de material com 100% o material requisitado

¢ Acuracidade do inventario (métrica medida em percentual de desvio entre
montante contabil registrado no ERP e montante fisico encontrado na
operacgao)

e Pendéncias de falta de material em ordens de produgdo emitidas que
impedem o faturamento via ERP (métrica medida se ha ou nido ha

pendéncias)

O motivo pela escolha destes KPI's tem como base a avaliacdo de desempenho
financeiro e operacional da logistica interna apds parceria com um operador
logistico. O percentual de uiilizagéo de area interna e externa impacta em despesas
de condominio ja que as despesas provenientes dos servigos de iluminagao,
limpeza, manutengdo predial e seguranga patrimonial sio rateados por cada
unidade de negdcio com base no metro quadrado utilizado por esta, ou seja, quanto
maior area utilizada maiores serdo as despesas alocadas no seu respectivo centro

de custo e expense list (lisia de despesas).

Ja as entregas dos kits incompletos de material para a linha de produgo impactam
nas horas improdutivas geradas no chao de fabrica, as quais reduzem a quantidade
de horas homem disponiveis no setor produtivo afetado, gerando custos com horas
extras daquele setor para atendimento da programacao de produgéo. Qutro impacto
financeiro/operacional que o indicador kit de material completo afeta, € o nivel de
OTD (On Time Delivery) no cliente, e consequentemente a exposicéo a penalizacdes
através de multa que podem ser aplicadas pelo cliente em caso de nao cumprimento

de prazo contratual de entrega do produto.

Da mesma forma a métrica acuracidade de inventario impacta em despesas exiras
financeiras e de estoque, pelo fato de haver diferenga em estoque contabil e estoque
apurado fisicamente, e entdo afetar o custo de produgdo e consequeniemente o

lucro operacional.
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Por outro lado a pendéncia do consumo/baixa de um determinado material, via
sistema ERP, para uma ordem de produgdo emitida que necessita ser finalizada
apos a produgado de um produto ou subconjunto, ndo consegue ser faturado, pois ha
pendéncia de material na viséo contabil (ERP). A falta de alocacdo do custo deste
material, incluso contabilmente na lista de materiais que compdem o produto final,
nao ocorre e impede que o produto seja faturado. Como consequéncia a
organizacao deixa de cumprir uma etapa operacional € financeira que € o resultado
de faturamento atingindo, ou, por exemplo, uma meétrica operacional que é o
faturamento por nimero fotal de empregados.

Definicdo do comité diretivo e equipe de projeto

O comité diretivo ou Steering Commitee, uma expressdo da lingua inglesa
comumente utilizada na empresa Alfa, foi formado pelo diretor local da unidade de
negoécio, gerente de operagdes, gerente de compras, gerente da qualidade e pelo

controlfler local.

A equipe de projeto foi divida em pacotes de trabalho (WP’s), sendo que todos os
pacotes contempiavam escopos especificos de trabalho e para cada um deles foi
designado um lider de projeto. Cada pacote de trabalho era responsavel por tratar
assuntos especificos de interesse e importancia para o projeto, conforme Figura 13.
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Figura 13: Pacotes de trabalho (WP's) do projeto de terceirizagio logistica
Fonte: Empresa Alfa

Apresentacéo do fluxo de processo

A apresentagao do fluxo de processos € um fator importante para o projeto uma vez
que possibilita visualizar em que fase a logistica interna impacta no processo
produtivo e administrativo da empresa Alfa. Outro ponto significativo € identificar
quais serdo os limites de atuagdo do operador logistico em ambos 0s processos,
conforme mostrado na Figura 14.

P S 1
! EMPRESA ALFA

A!Mll!ﬂm l Almoxariado l Almoxartedo

‘ Mawrial Eltrico Pocas Standard Geral - OP

_,-n.l-——,g.-_-—-—

Figura 14: Fluxo geral de materiais na produgéo do produto da empresa Alfa
Fonte: Empresa Alfa
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Definicdo do plano de comunicacio

Como foi relatado no item definicdo dos sfakeholders do capitulo 4.3.2 deste
trabalho, a comunicag&o & um fator que exerce bastante influencia para o sucesso
ou fracasso de um projeto, portanto € uma das etapas do gerenciamento de projetos
que merece bastante atengéo na formulagdo da melhor estratégia de comunicacéo
que sera adotada durante a execugdo de um projeto. Alguns fatores devem ser

identificados tais como:

+ Qual a frequéncia de comunicagdo do andamento e mudangas do projeto,

¢ Quem & o responsavel por comunicar

* Qual ferramenta utilizar? Reunides presenciais, reunides via teleconferéncia,
comunicagao por e-mail, conversas informais,

¢ Como registrar os eventos? Afravés de atas de reunido, emissdo de

relatérios especificos.

Enfim, a melhor estratégia de comunicagéo deve ser encontrada e definida atraves
de senso comum entre a equipe de projeto e comité diretivo. A equipe de projeto e
comité diretivo optou por realizar reunides quinzenais, onde cada lider de WP
apresentava o status do seu respectivo escopo de trabalho e estes dados eram

registrados em ata de reunido via software I16tus notes.

Avaliacdo de riscos

Como todos nés sabemos, a vida é cheia de incertezas e no dia a dia temos que
lidar com elas, mas de fato, quando pelo menos a identificamos é possivel minimizar
a probabilidade de elas ocorrerem e também os impactos causados quando elas
ocorrem. Consegue-se minimizar estes impactos com a adogido de um plano de
gerenciamento de riscos, no qual inclui o tipo de risco, a probabilidade de ele
acontecer, os impactos diante do risco € como é afetado cada objetivo definido, seja

prazo, custo ou qualidade.

No ambiente de projetos e empresarial as incertezas sdo chamadas de riscos, 0s
quais sdo problemas em potencial que podem ocorrer durante a execucao de um
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projeto ou apés sua implantagédo. Os riscos precisam ser identificados nos projetos,
uma vez que sao considerados tanto ameacas aos objetivos tragados para o projeto
quanto as eventuais oportunidades de melhoria de desempenho desses objetivos.
Os objetivos podem ser classificados como prazo de implantagao do projeto, escopo
definido para o projeto, custos envolvidos no projeto e qualidade esperada com a

implantagao do projeto.

Portanto, com base no respaldo em inimeras fontes de literatura, referente a
melhores praticas de gerenciamenio de projetos & recomendado que o0s
ricosfincertezas intrinsecos ao projeto devem ser identificados, tratados atraves de
um plano de gerenciamento de riscos estruturado, no qual seja possivel identificar a
probabilidade de ele ocorrer, o grau de impacto e qual objetivo do projeto ele afetara

e também em que potencial, diante da sua ocorréncia.

Nesta fase do projeto foi definido pela equipe de trabalho e comité diretivo que
seriam somente identificados os riscos envolvidos e que, caso a fase “gate 0” fosse
aprovada um plano de risco deveria ser elaborado para cada risco identificado.
Entdo, foram identificados 0s seguintes riscos/incertezas envolvidos no projeto de

terceirizac&o logistica:

e Data de implantacdo do projeto poderia ser afetada devido ao néao
cumprimento das etapas estabelecidas no projeto

¢ Aumento dos custos operacionais (logistica interna) apds parceria com
operador logistico

e Riscos trabalhistas provenientes das demissdes dos funcionarios atuais e
salarios praticados na regido de atuagao da empresa Alfa

» Afrasos na linha de produgdo devido ao mau desempenho de logistica
interna imediatamente apés a implantagdo do operador logistico, ja que
haveria uma curva de aprendizado inicialmente prevista por conta da
mudanc¢a de gestio da logistica interna.

o Areas suportes podem impactar nos procedimentos de logistica definidos

pelo operador logistico contratado
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Cronograma macro

O prazo de implantagao do projeto de terceirizagao de logistica interna (Figura 15)
foi estimado em 269 dias ou nove meses, e cada “gate’/fase do projeto possuia as

seguintes duragdes:

e Gate 0 - Fase de abertura do projeto e inicio de analise - 5 dias

¢ Gate 1 - Fase de finalizagéo da analise e inicio de planejamento - 64 dias

s Gate 2 - Fase de finalizagio do planejamento e inicio de execugéo do projeto
- 60 dias

¢ Gate 3 - Fase de finalizagdo da execugdo do projeto e inicio da fase de
sustentabilidade do projeto - 20 dias

o Gate 4 — Fase de sustentabilidade do projeto (andlise dos resultados apés 30
dias de operagio do operador logistico e corregdo dos pontos falhos) - 120

dias
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Figura15: Cronograma macro de implantacéo de terceirizagdo de logistica interna na Alfa.

Fonte: Empresa Alfa
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Decisdo Go ou no Go do projeto

De acordo com o modelo de gate model a cada gale a decisdo de prosseguir ou nao
com o projeto é tomada pelo comité diretivo, a qual & baseada nos dados
disponiveis em relagéo a situagéo atual do projeto incluindo, beneficio em potencial,
analise de riscos, business case, disponibilidade de recursos com o projeto.

Diante do que foi exposto no “gate 0" o comité diretivo decidiu prosseguir com o

projeto.
4.3.3. Gate 1

A segunda fase do projeto, chamada de “Gate 17, corresponde a fase de definicao
detalhada do escopo do projeto. Nesta fase, o objetivo principal € avaliar o escopo
do projeto, identificar os prés e contras, quais as principais diferengas entre a
situacdo atual e proposta. No caso do projeto de terceirizagéo logistica a principal
entrega desta fase sera os custos parceria logistica com base no escopo proposto,

como indicado na Figura 16.

As entregas esperadas nesta fase séo as seguintes:

« Exposicéo da situagdo atual (Custo atual da operagéo de logistica interna,
oportunidades e principais perdas)

» Defini¢cao do escopo detalhado de terceirizagdo de logistica interna

o Identificacdo de oporiunidades de melhoria que podem ser implantadas em
curto prazo

« Benchmarking em organizagées que operam com logistica terceirizada

» Identificagdo de operadores logisticos

e Avaliagéo e proposta final de KPI's de processo

¢ Plano derisco

e Cotacdes do servico de terceirizagdo de logistica
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Figura 16 Modelo de Gate Model — Fase Gate 1
Fonte: Empresa Alfa

Exposicao da sifuacéo atual {logistica interna)

A exposigado da situagéo atual da logistica interna consiste em apurar os custos
infrinsecos a logistica interna da empresa Alfa, identificar as eventuais
oportunidades de melhoria do processo, com a opgao pela logistica terceirizada, e
pontos de perda ou deficiéncias da operagdo atual. Com relagdo a apuragéo dos
custos da operacao atual, este & um aspecto que posteriormente sera utilizado como
base de comparagdo dos custos da solugdo de logistica terceirizada que serio
apresentados pelos operadores logisticos.

Conforme foi exposto no capitulo 4.3.1 deste trabalho no processo de logistica
interna da Alfa inclui os processos de recebimento, separagédo e abastecimento das
linha de produgdo com materiais e também o processo de embalagem e expedigédo
dos acessdrios montados no produto fabricado pela Alfa. Portanto, na apuragao dos
custos da operagéo atual serdo considerados os aspectos que compdem o custo
dos processos citados acima. Na composi¢céo dos custos da operagdo atual sdo
considerados os seguintes custos:

s Custos com pessoas, incluindo encargos trabalhistas, custo de transporte,

refeiclo e assisténcia medica.
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« Custos com equipamentos de movimentagdo, especificamente empithadeiras
movidas a motores de combustdo e empilhadeiras elétricas.

e Custos com licenga de ERP

Na Figura 17, € apresentada a quantidade mao de obra e funcdes exercidas nos
processos de recebimento/distribuicio de materiais e embalagem e expedicéo de

embalagens com acessérios utilizados no produto fabricado.

Funcido Quant. Turmo
Lider de Almoxarifado 1 Normal
Mmoxarife GNmmal
opemdor de . e m p ’ | h ade“a ...................... ....... 1 .................. N 0 m-.a; ..........

Fungdo Twrno
Lider de Processo de Embalagem Normal
Emba'ad D r .............................................. ............ No m-.a|
Operadordeemp"hade“a ..................... Nom-.a[ .........

TOTAL 519

Figura 17: Quantidade de mé&o de obra consumida na operagio logistica da Alfa
Fonte: Empresa Alfa

Ja na Figura 18, s@o apresentados os equipamentos utilizados nos processos de
recebimento/distribuicdo de materiais ¢ embalagem e expedi¢cdo de embalagens
com acessorios utilizados no produto fabricado. Um ponto a ser mencionado é que a
empilhadeira com capacidade de 7 toneladas, listada na relagdo de equipamentos
da Figura 18, pertence ao setor de montagem final do processo de fabricagdo do
produto da Alfa e & utilizada de forma esporadica pela logistica interna. Portanto, na
apuragdo de despesas com equipamentos de movimentacdo este nédo foi

considerado.
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EQUIPAMENTOS UTILIZADOS NOS PROCESSOS - ALMOXARIFADO E EMBALAGEM

Descri¢do do Equipamento Area Quant.
Empithadeira 4 ton. GLP Modelo H80XM - HYSTER Almoxarifado 1
Empilhadelira4ton. GLP ModeloHS0) - HYSTER i embalogem RS
"’Empilhadeira 7ton GI.P Modelo H155XI.2 HYSTER AImoxanfado/EmbaIagem 1
Patetenra eletnca ton Mode!o 514 Almoxanfado 1
Paleteira elétrica 1,3 ton. Modelo EIC1301154002T57 - AMEISE | | Embalagem Rl
TOTAL 6

*** A empilhadeira de 7 toneladas pertence a drea de montagem final mas este equipamento é compartilhado
€om o almoxarifade e processo de embalagem

Figura 18: Quantidade de equipamentos utilizados na operagio logistica da Alfa
Fonte: Empresa Aifa

Na Figura 19, conforme abaixo, os custos da operagéo foram detalhados de acordo
com os itens citadas acima. A Unica diferenga é que como ja estava sendo prevista a
contratacao de um almoxarife para atender a demanda de producéo do segundo da
empresa Alfa, o custo de mais um almoxarife foi adicionado o custo total anual.

Com base nas premissas para a apuracac do custo anual do processo de logistica
interna, expostas acima, constatou-se que despesas com mao de obra representam
81% do custo total de R$ 1.154.855,00.
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CUSTO OPERACIONAL ANUAL DO ALMOXARIFADO E EMBALAGEM

Itens Custos (BRL) Comentarios

Despesas com pessuas 450.000,00 iNUmero tota de m¥o de obra direta = 8

‘Equipamentos que sio alugados - 01 paleteira

Equipamentos - (Aluguel) 78.000,00 éeleinca de 1 tonelada 2 01 empilhadeira de 4
etadas L )
“Licensa de Software ERP{Baan} 38.855,00 iLicensa de software para 8 colaboradores

iCusto mensal medio & kBRL 36.5, exclufndo
itrabalho emregime de hora extra

itens Custos (BRL)

**Despesas com pessoas {empresa' fl
| terceirastual) G T

:Considerados 82 paleteiras elétricas e 01
. 102.000.00 ‘empilhadeira elétrica de 4 toneladas ambos

Equipamentos - (Aluguel) i
- \f-alugado'.

‘cusw DA OPERACIONAL ATUAL

.
{_ 1.106.855

Toul BRL)

Itens : Costs (BRL) Comments

‘Considerado mais uma m3o de obra direta salirio

Despesas com pessoas 48.000,00 jmiensal de BRL 2.000,00 (com encargos & BRL
P . L
g { M -
Total (BRL) . 1154855 W) CUSTO OPERAC. NECESSARIO

-

=y

Nota: Custo baseadi na lista de despesas do almoxarifade - periodo 2012

Figura 19: Custo anual da logistica interna da empresa Alfa
Fonte: Empresa Alfa

Qportunidades com a opcéo pela terceirizacao logistica

Em analise do processo atual € com base nas alternativas e solugdes técnicas que
eram apresentadas pelos especialistas dos operadores logisticos, durante algumas
visitas técnicas que eles realizaram nas instalagdes de logistica da Alfa,
identificamos as seguintes oportunidades de melhoria do processo atual:

¢ Verticalizagio do estoque armazenado dentro do aimoxarifado central uma
vez que, o layout atual foi concebido na metodologia de supermercado, ou
seja, altura maxima de estocagem 2,5 metros e por isso o potencial de aitura
util do galp&o néo era explorado. Como concluséo constatou-se que havia um
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ganho potencial de 35% da area interna do almoxarifado para estocagem de
materiais, como indicado na Figura 20. Desta forma, alguns materiais que
eram armazenados em drea externa do almoxarifado poderiam ser alocados
dentro do almoxarifado contribuindo entao para a redugéo das despesas com

condominio.

Oportunidades
-Verticalizagdo do almoxarifado {ganho de 35% de area de
armazenagem)

T sE=Eaaan
,_,'.’? !ﬂ { t ' H {1
| S W Yt | '
}ﬁ '&E‘i - - | ’
g ; ' & - _;_._-aq -
"‘*-a\‘ '
L i
i OETALME DO PORTAPALLETS

Figura 20: Projeto de verticalizag8o para ganho de drea de armazenamento ho almoxarifado

da empresa Alfa
Fonte: Empresa Alfa

o Absorcdo de know-how técnico com relagdo as mais avancgadas técnicas e
métodos praticadas no segmento de operagdes logisticas ja que, a maioria
dos operadores logisticos que foram consultados adotavam estes métodos de
controle em operacgoes de outros clientes.

e Melhoria na velocidade de troca das informagdes geradas na gestdo de
materiais, com a aplicagdo de coletores de dados com tecnologia wireless,
palm tops para que permitem baixa automatica de material no ERP e WMS
customizado de acordo com a necessidade do cliente.
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Identificacéio de perdas envolvidas no processo atual

e Afrasos gerados no processo de recebimento de materiais, devido a falta de

programag&o de entrega com os fornecedores e perdaferros do documento
AR que eram gerados no momento do recebimento fiscal

Horas improdutivas geradas no processo de separagdo de kits de material
devido ao excesso de movimentagéo e tempo gastos na procura de materiais,
ambos causados pela falta de enderegamento no médulo de WMS do ERP
Baan.

Area de estocagem interna do almoxarifado ndo otimizado, a potencial de
verticalizagdo néo era explorado.

Definicao do escopo detalhado de terceirizagc@o de logistica interna

Os objetivos do escopo eram:

Estabelecer processos para contratagdo de Servicos de Terceirizagdo da
Logistica Interna do site Alfa
Definir responsabilidades da empresa Alfa e da operadora de logistica,;

Estabelecer escopo de prestacéo de servigos de logistica.

Escopo detalhado de Terceirizagéo da Logistica Interna

Principais responsabilidades:

Fazer recebimento fisico de materiais;

Conferéncia fisica e fiscal no processo de recebimento de materiais (prego,
quantidade, atendimento de especificagdes);

Identificar materiais recebidos e armazena-los de acordo com as
recomendacdes da ABB,

Fornecer recursos (mao de obra e equipamentos) para descarregar,
movimentar internamente, armazenar materiais no almoxarifado central e nas
areas de armazenagem externa ao almoxarifado;

Disponibilizar profissionais qualificados para separar materiais em kits, operar
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empilhadeiras, paleteiras elétricas e outros equipamento de movimentagéo;
Fornecer todos os equipamentos necessarios para movimentar materiais,
incluindo estrutura de manutencéo dos equipamentos;

Abastecer os setores produtivos com materiais e acessorios, de acordo com o
planejamento de fabrica;

Segregar materiais nao conforme, identifica-los e manté-los segregados para
evitar utilizagao indevida;

Separacéo de materiais em kits para abastecimento da producgao;

Garantir full kit de materiais para produgéo;

Kanban para materiais standard;

Gerenciamento de consumiveis (identificar necessidade de reabastecimento -
processo de compras responsabilidade da Alfa)

Executar processo de embalagem dos acessdrios do produto fabricado t,
incluindo embalagem do tanque principal do produto fabricado;

Carregar carretas e caminhdes com material embalado (caixas de Madeira);
Movimentar material embalado da area de embalagem para estogue de
material embalado;

Processo de oleo mineral isolante (atividades administrativas de recebimento
e expedicao do dleo, exceto emissdo de notas fiscais)

Treinamento operacional do time do almoxarifado e definicdo de rotinas de
trabalho e controle;

Devolucao de embalagens de bobina de cobre.

Principais exclusdes:

Processo de planejamento de materiais e replanejamento;

Desenvolver novos fornecedores;

Alteragéo de rotinas do sistema ERP da Alfa;

Reduzir e aumentar lead time de fornecedores criticos;

Responsabilidade no atraso da entrega de materiais por conta dos
fornecedores;

lentiddo de acesso dos sistemas por conta de falha na rede da Alfa;

Premissas basicas
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e A empresa confratada devera apresentar toda a documentacéo, conforme

especificagdo da empresa Alfa, pelos seguintes departamentos da Alfa:

Seguranca do Trabalho, Suprimentos e Servigo Médico;

+ Todas as atividades de logistica interna executadas pela empresa contrata

deverao ser realizadas conforme as regras de seguranca da Alfa e com

utilizagdo de EPI's especificos para cada atividade realizada, conforme item

12 deste documento;

» A fabrica da Alfa trabalha em regime de 3 Turnos + turno normal, conforme

segue:

Turno Normal (administrativo) 07:30 horas as 16:54horas

1° Turno das 06:00 horas as 14:40hs

2° Turno das 14:20 horas as 22:57hs

3° Turno das 22:20 horas as 06:16hs

Cada turno de produgéo trabalha 01 sabado por més, de acordo com a

escala de revezamento.

» A elaboracdo da proposta comercial deve ser realizada de acordo com as

etapas abaixo:

Visita in Loco para conhecer a operagéo atual, escopo bésico, estrutura
das areas a serem terceirizadas, principais atividades e deficiéncias
das areas.

Elaboracdo de orgamento prévio com base nas informagdes coletadas
durante a primeira visita.

A empresa deverd enviar um técnico da area de projetos para
conhecer a operagdo e levantar informagdes para o dimensionamento

dos equipamentos e mao de obra.

Areas de Armazenagem de materiais - Almoxarifado

Toda a gestdo de materiais da Alfa é centralizada no almoxarifado central, no qual

sdo armazenados materiais standard e materiais comprados especificamente para
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os projetos de transformadores. A armazenagem dos materiais é realizada na area

do almoxarifado central e em areas externas abertas e em tendas.

A area total de armazenagem de materiais € 2.809m?. A area € composta pela area
do almoxarifado central (galpao coberto), areas abertas de armazenagem externa e

tendas de armazenagem, com as suas respectivas metragem e materiais

armazenados, conforme Figura 21.

Matéria prima / Produto | Area interna ou
. : utilizada : ;
s de e Bad o] Amomml“ S 8::&«01&;::::
Acessdrios do produto final almoxarifado central?
Armazenagem de materiais
Almoxarifado standard e materiais para ’
) 630 Area coberta Sim
Central | projetos { OP's {ordens de
| produgdo)
B I
Area externa de Tubulagdes, e diversas |
; | a o 106 Areadescoberta | Nio
Caldeiraria materiais de caldeiraria |
Area externa de T
aparelhagem Armazenagem de
. N aparelhagem nacionais e 424 Area descoberta Nido
diversas .
importadas
= _— {
Area externa de Armazenagem de , |
e . 30 Area descoberta | Ndo
aparelhagem | aparelhagem de baixa tensdo |
EE— — - I
Area externa Vigas| Armazenagem de vigas de
F b nag Vigas 88 Area descoberta | Nio
de Grampo | grampo |
R |
GG Armazenagem de sistemas |
Sistema de 6 . 261 Areadescoberta |
de refrigeragdo
refrigeragde
li— 1
Area externa 2 " I
. Armazenagem de Radiadores P
Sistema 420 Area descoberta
. e Trocadores de Calor
refrigeragdo
R — =
|
Tendald Armazenagem deli ,
g maze alge Oelisale 150 | Area descoberta
armazenagem | material ferroso
- — e LN REpR—
T A de fi
enda 2 de rmazen'agem e figa 200 et sim
armazenagem especial de ago
Armazenagem de liga de
Tenda 3 de o : ,
material ferroso e liga 15¢ Area descoberta Sim
armazenagem | =
‘ especial de ago
Total Area (m’) 2809

Figura 21: Areas de armazenagem da empresa Aifa

Fonte: Empresa Alfa
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Area de embalagem dos acessérios do produto fabricado na Alfa, como indicado na

Figura 22.
Area interna ou
| maé
Descrigdo da drea Atividades Ay ":'d' externa da L Lo Foto
emm! um drea coberta?
expedicdo?
[ ios do !
Embala..gem { | Embalagem de acgssénos do 863 jimp e <im
Expedigdo produto final
Estogue de
A
Embalagens pré e (_19 FE 105 Area descoberta Mio
embalagem pré montadas
motitadas
Estogue de | Armazenagem de
Embalagens | embalagens prontas de 1.689 Area descoberta Nio
Prontas | acessérios do produto final
1
Area Total (m?) 2.657

Materiais de Kanban - Quadro atual

Quantidade de fornecedores:

11 fornecedores

Quantidade de itens por fornecedor:

Fornecedor A - 117 itens
Fornecedor B - 45 itens
Fornecedor C - 30 itens
Fornecedor D - 26 itens
Fornecedor E - 34 itens
Fornecedor F - 13 itens
Fornecedor G - 8 itens
Fornecedor H - 8 itens
Fornecedor | - 12 itens

Fornecedor J - 3 itens

Figura 22: Area de embalagem de acessérios do produto fabricado na Alfa
Fonte: Empresa Alfa
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Fornecedor K - 3 itens

Lead time de cada fornecedor/ item

Fornecedor A - 3 vezes por semana

Demais Fornecedores - 2 vezes por més

Contratada sera responsavel por controlar e avaliar a desempenho do kanban
estabelecendo KPI's. O abastecimento de parte dos itens & feito pelo proprio
fornecedor, ficando a contratada responsavel pela conferéncia no recebimento.

Mao de Obra para Processo de Aimoxarifado - Responsabilidades da Contratada

Fornecer méo de obra qualificada para realizar toda a atividade descrita no
item “Escopo Detalhado de Terceirizagdo de Logistica Interna” e todas as
movimentagdes internas de materiais em processo.

Considerar acompanhamento full time por, no minimo, um responsavel que ira
coordenar e responder pela equipe da empresa contratada no site da ABB.
Fornecer mao de obra acrescida de todos os encargos sociais ¢ trabalhistas,
transporte, refeicbes, uniformes e EPIl s adequados e em perfeito estado de
conservacao.

Garantir a participacdo dos funciondrios executantes nas integragbes de
seguranga necessarias para permitir o acesso as instalagdes do Site antes do

inicio do trabalho.

Mao de obra para Processo de Embalagem - Responsabilidades da Contratada

Fornecer mao de obra qualificada para realizar todas as atividades descritas
neste escopo e todas as movimentagdes internas de materiais embalados
entre as areas de embalagem

Fornecer méao de obra suficiente para embalagem completa dos acessorios
do transformador, incluindo execugao de cata fio e "gaiola de madeira” para
tanques do produto fabricado (atividade de trabalho em attura).

Executar controle de qualidade do processo de embalagem e expedigéo

(verificacdo de presenca de protegdes entre acessoérios, verificacdo de
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identificacdo de todas as pecgas, verificagdo de quantidade de pecas de
acordo com a lista de embalagem e rastreabilidade).

Carregar carreta e caminh&o com caixas de material embalado (Expedigcéo de
produto acabado)

A Alfa ficard responsavel por fornecer insumos do processo de embalagem,
tais como perfis de madeira para fixacdo de pegas na parte interna da
embalagem, pregos, cintas metalicas e materiais de identificagéo das caixas.
A contratada & responsavel por identificar a necessidade/demanda
(quantidade e quando) dos insumos consumidos para realizar o processo de
embalagem e solicitar a Alfa a compra destes.

A contratada deverd fazer a gestdo das embalagens (conferéncia no
recebimento, armazenamento e movimentacio para a area de montagem das
embalagens).

Considerar acompanhamento full time por, no minimo, um responsavel que ira
coordenar e responder pela equipe da empresa contratada no site da Alfa.
Fornecer mao de obra acrescida de todos os encargos sociais e trabalhistas,
transporte, refeigdes, uniformes e EP! s adequados e em perfeito estado de
conservagao.

Garantir a participagdo dos funcionarios executantes nas integragbes de
seguranga necessarias para permitir o acesso as instalagdes do Site antes do
inicio do trabalho.

Inventéario - Responsabilidades da Contratada

No ERP Alfa temos cadastrado 190SKU’s

Fornecer mao de obra qualificada para realizar todas as atividades de
inventario fisico rotfativo, que sdo de responsabilidade do setor de
almoxarifado, conforme documento interno da Alfa para Rotina de Inventario
Fisico Rotativo.

A responsabilidade da acuracidade de estoque no inicio da operagéo sera de
responsabilidade da Alfa. Na medida em que a operacgéo terceirizada atingir
um grau de efetividade, periodo a ser definido no contrato de prestacao de
servico havera corresponsabilidade compartilhada crescente do valor de
inventario entre a Alfa e a contratada.
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O seguro de estoque sera de responsabilidade da Alfa. A partir de um
determinado periodo de contrato, item a ser definido no contrato de prestagéo
de servicos, o seguro de estoque passard ser de responsabilidade da

contratada.

Equipamentos de Movimentagéo - Responsabilidades da Contratada

Fornecer todos os equipamentos de movimentacéo (Empilhadeiras, Paleteiras
Eletricas, Paleteiras Hidraulicas) para uso na operagéo.

Dimensionar os equipamentos com base nas visitas realizadas na operagéo e
nos dados fornecidos como volumetria de material e previséo de produgao.
Prever um mecénico de manutencdo no site da Alfa para realizar as
manutengoes preventivas e corretivas dos equipamentos.

Realizar todas as manutengdes preventivas e corretivas dos equipamentos
assim como a limpeza dos mesmos.

Manter um estoque minimo das principais pegas de reposicdo no site da Alfa.
A Alfa fornecerd o GLP para abastecimento das empilhadeiras e pessoa
responsavel para executar o abastecimento em 02 periodos do dia pré
definidos pela Alfa.

Prever os seguintes itens de seguranga nas empilhadeiras: sinalizagéo
luminosa / giroflex, farol traseiro, farol dianteiro, setas, luz de ré, luz de freio,
retrovisores, cinto de seguranga, acrilico de protegdo contra intempéries na
parte frontal e ftraseira, buzina, sinalizador sonoro de ré, limitador de
velocidade, 02 anos méximo de uso e identificagio do usuario.

A Alfa disponibilizara o “local existente utilizado para manutencdo dos
equipamentos de movimentacdo para atividades de manutencdo dos
equipamentos da contratada.

As pecas de reposicdo dos equipamentos de movimentagéo deverdo ser
armazenadas no almoxarifado e a gestdo destes materiais serd de

responsabilidade do operador de logistica.

Software WMS - Responsabilidades da Contratada

Considerar no orgamento como item opcional a utilizagéo de software WMS

na operagéo Alfa.
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e O software a ser utilizado deve ser da contratada, incluindo: instalagao,
configuracdo de interface com ERP e customizagfes conforme necessidade
na operagao.

¢ O software devera fazer interface com o sistema SAP, inclusive com 0 médulo
MM do SAP. A previséo para implantacdo do SAP é Agosto de 2012.

e O software poderd operar com sistema radio frequencia, sendo que todo o
fornecimento dos equipamentos e instalagdo do sistema deve estar previsto
no or¢gamento como item opcional.

* A manutencio do sistema sera de responsabilidade da contratada.

¢ A contrata devera elaborar e apresentar um plano de contingéncia em caso

de paradas do sistema.

Desenvolvimento de Projetos — Responsabilidades da Contratada

Manter equipe de projetos full time no site no periodo de implanta¢do da nova
operacao.

Mapear e desenhar os fluxos operacionais da operagéo atual € proposta para
registro no Book de Implantagéo.

Recomendar adequacao fisica das areas, mudangas de layout, ferramentas,
processos para melhor gerenciamento dos materiais e controle do inventario de
acordo com as melhores praticas.

Dimensionar a quantidade de pessoas e equipamentos necessarios na operagao.
Elaborar procedimentos e instrugdes técnicas para cada processo, seguindo os
padrjes de qualidade, seguranga e meio ambiente adotados pela Alfa e
alinhados com as normas I1SO 9000, ISO 14000 e OSHAS 18001.

Definir os mecanismos de controle em parceria com a Alfa - KPI's.

Elaborar cronograma de acompanhamento periddico da equipe de projetos para
avaliar possiveis melhorias implantando um programa de melhoria continua.

Limites de fornecimento/ exclusdes

Demais responsabilidades da Contratada
» Atendimento as normas internas e externas de Seguranga e Ambientais.
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Facilitar a agédo da fiscalizagdo da Contratante, fornecendo informagées ou
provendo acesso a documentagéo e aos servigos em execucao, e atendendo
prontamente as observacdes e exigéncias por ela apresentadas.

Limpar e manter limpo a area onde estiver realizando os servigos.
Providenciar sinalizagéao de adverténcia onde necessaria.

Refazer ou reparar, as suas expensas € nos prazos estabelecidos pela
fiscalizagao, todo e qualquer servigo considerado inaceitavel.

Fornecer todos os insumos utilizados nas atividades administrativas da
operagdo de almoxarifado e embalagem (papel A4 para impresséao, fitas
adesivas, material de expediente, etiquetas para identificagcéo de materiais).

Responsabilidades da Contratante

Nomear um Gestor do contrato para acompanhar as atividades e avaliar a
gualidade do fornecimento.

Nomear uma pessoa da area de tecnologia da informacao para dar suporte
durante implantagao do sistema WMS, se necessario.

Informar ao fornecedor sobre quaisquer alteragdes de horarios, rotinas e
especificacdes dos servicos.

Notificar por escrito ao fornecedor, a ocorréncia de defeitos e irregularidades
enconiradas na execugao dos servigos fixando prazos para sua corre¢ao.
Fornecer vestidrio, sanitarios, drea para 0 armazenamento dos materiais e
refeitério sendo gque os custos das refeicdes sdo de responsabilidade da

contratada.
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Identificacdo de oportunidades de melhoria que podem ser implantadas em curto

prazo

Em analise do processo atual e com base em benchmarking realizado em outras
operagdes de logistica foram identificadas as seguintes oportunidades de melhoria,

as quais poderiam ser implantadas em curto prazo:

* Implantagdo de enderecamento dos materiais armazenados no almoxarifado.

e Otimizagdo da frequéncia de transporte de materiais para abastecimento da
linha de producao.

o Criagdo de uma janela de recebimento, apds o horario administrativo, para
receber matéria-prima que é transportada em grande volume e carretas

especiais.

Benchmarking em organizaces que operam com logistica terceirizada

A equipe do projeto realizou benchmarking em duas empresas que possuiam
operagao de logistica interna terceirizada. Na verdade, o grupo de trabalho procurou
executar o benchmarking em uma induastria posicionada no mesmo segmento da
empresa Alfa (bens de capital) para que fosse possivel identificar como os
operadores logisticos lidavam com as particularidades de um segmento de bens de
capital, tais como, lotes irregulares de fornecimento, materiais ndo padronizados,
materiais de alto custo, materiais de geometria irregular € em alguns casos com
grande dificuldade para executar armazenamento no conceito de verticalizagao.

Uma das empresas onde foi realizado o benchmarking era concentrada no segmento
de bens de capital. Por razées de sigilo, a empresa solicitou que seus dados néo
fossem divulgados. Diante do exposto, € possivel somente citar que o escopo de
fornecimento do operador logistico era o seguinte:

* Recebimento fisico, separagéo e armazenamento de materiais

¢ Separacao de kits de material para abastecimento de linha de producéo
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* Fornecimento de todos os equipamentos envolvidos no processo de logistica

interna

Ja a outra empresa onde foi realizado o benchmarking era uma empresa
concentrada no segmento de autopegas. O escopo de fornecimento do operador de
logistica interna se resumia somente as atividades de expedigio das autopecas para
distribuidores situados em todo o Brasil. As atividades eram:

*» Emissé&o de notas de faturamento
e Contratagao de transporte
e Separagéo de materiais expedidos e segregacéc por regido de destino

» Fornecimento de todos os equipamentos utilizados no processo de logistica

Identificagao de operadores logisticos

A equipe de trabalho optou em consultar somente os operadores logisticos que
atuavam em organizagdes de grande porte. Neste trabalho foram consultados cinco
operadores logisticos que possuiam grandes operagdes na regido sudeste e sul do
Brasil.

Novamente por motivos de sigilo os nomes e dados destas empresas nao poderao

ser divulgados neste estudo de caso.

Proposta final de KPI's de processo

A equipe de trabalho juntamente com o comité diretivo decidiram manter os mesmos
KPI's definidos no Gate 0, j4 que os KPI's propostos estavam alinhados com a
estratégia da empresa e também com os objetivos do projeto de terceirizagdo da
logistica interna. A unica alterac&o realizada foi a ampliag&o da métrica percentual
de area utilizada para valores monetarios. J& a métrica fornecimento de kit de
material 100% completo foi estratificada por linha de produgio que faziam parte do
processo produtivo do produto fabricado na empresa Alfa, como indicado na Figura
23.
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AVALIAGAO DE INDICADORES DE PROCESSO {KPf's)

Utiizagdo de area (%) | minimo de 30% do valor atual
Utihzacdo de area (m) drea intema minimo de 30% do valor atual
Utlizagdo de area (m) drea externa minimo de 30% do valor atual
Utihizagdo de area {R$) area iInterna mirme de 30% do valor atual
Utiizacao de area (RS) &rea externa | minmio de 30% do valor atual
Kit completo de matenal para ¢ processo de fabncacao (%) - Fase 1 do processo | 100% %
Kit completo de matenal para o processo de fabncagéo (%) - Fase 2 do processo| 100%

EKI! completo de matenal para o orocesso de fabricacao (%) - Fase 3 do processo | 100%

Acuracidade de inventano (%) 99%

Pendéncias nas ordens de produgdo que impedem o faturamento do produte final !' |
(falta de matenal que & necessano na ordem de produgo) - criéno Sm / Nao 100% i
{ocorréneia no més vigente & avaliagio) | |

Figura 23: KPI's definidos no projeto de terceitizagfo de logistica interna na Alfa
Fonte: Empresa Alfa

Plano de risco

O plano de gerenciamento de riscos foi elaborado pela equipe de projeto e validado
pelo comité diretivo do projeto. Os riscos identificados no projeto foram os seguintes:

» Aumento dos custos operacionais

e Aumento dos custos de caixas de madeira no processo de embalagem ja que
0 operador logistico poderia optar por comprar as caixas de caixa de madeira
do fornecedor atual

* Interface entre WMS do operador logistico e ERP da Alfa

+ Problemas frabalhistas proveniente das demissdes da méo de obra atual e
também da equiparagéo salarial da equipe do operador logistico, com base
nos saldarios praticados na regido de atual da Alfa

¢ Prazo final de implanta¢do do projeto

» Desempenho operacional baixo apés implantacéo da terceirizagao logistica

» Falta de suporte técnico do operador logistico durante a implantagdo do
projeto

¢ Rescisao contratual realizado por qualquer uma das partes
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O plano de riscos com as agbes de mitigagdo para cada risco e grau de impacto

pode ser visto com detalhes na Figura 24.

RISCOS ACAO DE MITIGAGAOD GRAU DO RISCO
Sy d 5 Detalhar o escopo do projeto e evitar sobre taxagdo em relagio is atividades nio
o L Pprevistas no portfélio do operador logistico. T
(-]
Aumento dos custo de matéria i ik
prira pars enibelsgem (madaira) }Nqoehr volume anual de de no p de agem
Escolher um operador logistico que possua como politica na gest3o de pessoas
beneficios o faixa salarial simil s praticadas pela emp Alfa
Manter um coordenader de logistica do operador logistico full time no site da
Problemas trabalhistas empresa Alfa Médio
Nio delegar atividades de forma direta para os funciondrios do operador logistico.
O coordenadocr de logistica do operador logistico deve o canal de comunicacio
entre contratante e contratado
Detalhar e esclarecer o po de fe i do servigo de logistica interna
Prazo de impl ¢do do projet; Identificar stakeholders do projeto e definir plano de icagd Médio
Definir entregas (indicadores de processo) e controles destes
Manter o controle das dreas suportes, as quais imp no d panho da
{operagdo logistica
Sishva deempanho speracional & Escolher um operador logistico com know how em operagdes logisticas internas do
a implantagio da logistica de Maédio
PR 4 {empresas no segmento de bens de capital
Escolher um operador logistico com know how em operagdes de logistica interna
em operagdes similares 20 escopo de servigo da empresa Alfa
Verificar os r [ , equig @ infe ) definidos pelo
operador logistico, equipe de implantagio, equipe de tecnologia da informagia,
Falta's ou susdncla da suporta projeto das ferramentas de logistica que serdo aplicadas no contrato e termos de
ltéenico par parta do A contrato ofertados pelo operador logistico
logistico durante a impl, ¢ao da |Garantir que o time da empresa Alfa suporte todo o processe de implantacio da Nddia
terceirizagio terceirzacio da logistica interna
Cmlini ae P . lw“ --"__.Al.- o ‘.I 'l A" d.l-rl
terceirizada
Recisdo do contrato de terceirizagio [Escolher um operador logistico com satide financeira confidvel Balxo

Figura 24: Plano de riscos do projeto terceirizagfo de Iogistica interna da Alfa
Fonte: Empresa Alfa

Apresentacéo de apuracéo dos custos do servico de terceirizacéo de logistica

O formato de apresentacdo dos custos do servico de terceirizacdo de logistica

interna contemplaram no minimo os requisitos abaixo:

e Escopo detalhado dos servigos.
¢ Descricéo das responsabilidades da contratante e da contratada.
* Considerar os custos com:

» Mao-de-obra (incluindo equipe de projetos e suporte).




735

* Equipamentos de movimentagao e manutengio.

¢ Software WMS (licengas, instalagao, configuragao, interface com ERP’s).

e Hardware (coletores, leitores, computadores, impressoras, antenas de
RF).

+ Custos adicionais de implantacéo, se aplicavel.

» Tempo de contrato, condigdes de pagamento, reajustes e rescisdes
contratuais.

¢ Validade da proposta.

» Cronograma detalhado de implantacéo a partir da assinatura do contrato.

» Ferramentas e recursos que serdo utlizados no processo de melhoria
continua. (descrever de forma detalhada) assim como cronograma de visitas
da equipe de Inteligéncia Logistica apos a implantagéo.

« Principais beneficios oferecidos pela empresa aos funcionérios, assim como o

salario pago para cada fungao.

As propostas foram apresentadas pelos operadores logisticos de acordo com padrao
de informagbes requisitados pela Alfa. O objetivo de estratificar em categorias
diferentes de custo € comparar cada item com as solugdes técnicas apresentadas
por cada operador logistico, desta forma, tornavam-se claras quais eram as
principais diferengas, tanto com relagdo a custo quanto em relagdo a estratégia
adotada por cada operador logistico. Na Figura 25, s&o apresentados os valores por
categoria de custo para cada operador logistico. O detalhamento de cada categoria
de custos foi apresentado nas propostas comerciais enviadas pelos operadores
logisticos. Estes detalhes apresentados se tratavam do numero total de pessoas,
quantidade e modelo de equipamentos, hardwares como palm top, coletores, radios
de comunicagdo, computadores e ERP com WMS que foram considerados na

proposta.
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TERCEIRIZACAO DE LOGISTICA INTERNA - CUSTOS PARA IMPLANTACAO (BRL/més)

m’ Mio de obra | Equipamentos h:::::::d Start up Total con;‘:t“::n:l:ses} Custo Aual
| | Fornecedor A | 11765404 23 84167 10.001,67 i 385421 15544159 36 1.865.299,08
| FornecedorB | 8280500 49.262,00 12.905.00 * 144.976,00 2¢ 1.739.712,00
Fornecedor C | 68 376,16 3593473 | 18.543,13 38652 [ 123.24054 | 36 ( : 3.473.386.48: |}
Fornecedor &t | 101 108 41 3174596 972638 0,00 142.580,75 24 1.710.969,00
Fornecedor £ | 9128159 | 2569116 | 579753 0,00 122.770,28 36 ( : Mn.m,aa: J: 1

* Considerar pagamento de BRL 45.111.00 referente a0 custo de stort up

Lista de despesa atual {annual}: 1,106.855,00
Custo médio de implantagio {annual):  1.476.064,92
BCost: 33,4% |

Figura 25: Custos de terceirizagio de logistica interna na Alfa em formato de tabela
Fonte; Empresa Alfa

Analisando cada categoria de custo e os detalhes da solugédo técnica apresentados
pelos operadores logisticos, identificamos que quando comparavamos uma
categoria de custo entre os operadores havia uma variagéo significativa dos custos
mesmo, havendo uma pequena diferenca entre as quantidades de pessoas e
equipamentos considerados em cada solucéo apresentada.

Um exemplo claro € a categoria de custos de mao de obra em cada solugao técnica,
onde o fornecedor A considerou 17, o fornecedor B considerou 15, o fornecedor C
considerou 17, o fornecedor D considerou 16 e o fornecedor E considerou 17

pessoas.

Com relagdo & categoria de custos de equipamentos identificamos variagbes
justificaveis ja que, a diferenga entre as quantidades consideradas por cada
operador foi significativa. O fornecedor A considerou 10 equipamentos, o fornecedor
B considerou 12, o fornecedor C considerou 8, o fornecedor D considerou 9 e o
fornecedor E considerou 5 equipamentos. Ao compararmos também a linearidade
da relagéo custo versus quantidade de equipamentos considerados verificamos que,

esta relacao nao era linear.

Concluiu-se entéo que cada operador logistico destinou sua margem de lucro para
uma determinada categoria de custos e que apesar de todo levantamento de custo
ter sido baseado no escopo detalhado de fornecimento, a escolha do operador
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logistico néo deveria se basear somente no critério de custo total, mas também no

quesito solugdo técnica apresentada.

Na Figura 26, os custos por cada categoria de custos sio apresentados de forma

grafica.
TERCElRIZACﬂD DA LOGISTICA INTERNA - CUSTOS PARA IMPLANTACKO
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Figura 26: Custos de terceirizagdo de logistica interna na Alfa em formato gréfico
Fonte: Empresa Alfa

No entanto, observou-se que utilizando como critério de decisdo os dois menores
custos apresentados, fornecedores C e D, o cusfo de terceirizagdo de logistica
interna representava 33,4% de aumento do custo atual da operacéo logistica. Com
base nestes dados o comité diretivo decidiu nao prosseguir com o processo de

terceirizagdo da logistica interna.
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5. CONCLUSAO

A logistica tem ocupado um papel muito importante dentro das organizagdes. A
demanda cada vez maior por exceléncia na prestacdo de servigcos, bem como as
oportunidades geradas na relagdo mais proxima com fornecedores — clientes tem
ampliada a importancia de se buscar sempre um processo logistico eficaz.

Um gerenciamento eficaz da cadeia logistica € de suma importancia para as
organizagdes uma vez que ele pode ser fonte de vantagem competitiva por meio da
minimizacdo de gastos de transportes, diminui¢do de riscos, redugéo de estoque
através do compartithamento de informagbes e melhora operacional do processo
como um todo. Assim, as organizagdes hoje buscam melhorar o gerenciamento de
sua cadeia logistica visando entregar valor no processo € produzir bons resultados

de forma eficaz.

A pesquisa qualitativa realizada no presente trabalho revelou que a decisdo de
terceirizagdo das atividades logisticas € uma decisdo estratégica adotadas por
muitas empresas, de diversos setores da economia e que tem como objetivo buscar
as melhorias necessarias nos processos logisticos utilizando uma relagcéo ganha-
ganha entre o contratante e o operador logistico. Este processo consiste em delegar
as atividades que nao fazem parte da competéncia central da empresa a um
parceiro logistico.

Como visto anteriormente, no decorrer do trabalho, o processo decisério de
terceirizagdo de logistica € considerade bastante complexo pelo fato de envolver
fatores independentes entre si e quando estes n&o sdo devidamente identificados e
analisados, impactam de forma negativa no processo decisério de terceirizagéo
logistica, podendo resultar no fracasso da parceria, insatisfagdo, degradagdo da

imagem da empresa perante seus clientes e perda de competitividade.

A pesquisa realizada permitiu identificar a importancia de um processo decisério
bem definido para uma organizagdo decidir a opgdo de terceirizar ou n3o suas
atividades logisticas. No caso analisado, a empresa tinha um processo de deciséo
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baseado no Gate Model e considerou o cusfo como fator principal para tomada de
decisao da terceirizagdo da logistica. O modelo Gate Model e o fator custo
orientaram e forneceram subsidios para a decisdo de ndo terceirizar sua logistica
interna da area de produtos de poténcia, em fungdo de um aumento de mais de 30%
em suas despesas. Alem disso, observou-se que o aumento do custo operacionai da
operagdo logistica afetaria de forma direta o lucro operacional (EBITDA) da
empresa, pelo fato da taxa hora utilizada na elaboragao do custo de producéo levar
em consideracao a provisdo de despesas anuais.

Assim, acredita-se que os resultados do presente trabalho possam contribuir para
um maior entendimento e conscientizagdo das empresas e pesquisadores com
relagao a ao processo de ferceirizacdo logistica, bem como os fatores que afetam
essa decisdo e seus riscos. O tema estudado nesta dissertacdo abre grandes

oportunidades para pesquisas futuras, visto que nao foi exaustivamente explorado.
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