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RESUMO

Este estudo contribui com a proposi¢cdo de um mdietdvel de apoio a decisdo que sirva
como ferramenta para embasar e auxiliar as orggiegano momento de optar pela
internalizacdo ou externalizagdo de suas atividddegssticas, contemplando aspectos
quantitativos e os qualitativos. A pesquisa teve gietivo geral “desenvolver e testar um
modelo adaptavel de analise econdmico-estratégi@pdio a decisdo pela externalizacdo da
logistica, enquanto atividade secundaria”. Paraotafoi realizada em quatro etapas,
iniciando-se com a revisao bibliogréfica sobre temedacionados a externalizagdo, estratégia,
logistica, teoria de decisdo e, dentro dela, mébgth multiatributos. Nas etapas seguintes
desenvolve-se 0 modelo e o estudo de caso. Evalesei o tipo de pesquisa metodoldgica
como um estudo de caso aplicado, com observacéoipante de forma aberta e abordagem
qualitativa/quantitativa, realizada a partir de tiplas fontes de coleta de dados, tais como:
observacado, entrevistas, analise de documentos mameais. Os atributos utilizados no
estudo de caso — regularidade, confiabilidade,idp@é¢ dos servicos, infraestrutura, custo -
foram selecionados na literatura atinente e na®wstas com 0s gestores da organizacao,
envolvidos com a decisao do processo de extergdbzaNa concepcao dos gestores, 0S
atributos que deveriam ser considerados, além dm,cquando da contratacdo de servigos
externalizados foram utilizados na aplicacao doetmdPelos resultados obtidos, indica-se a
externalizacdo da frota com opc¢ao pelo fornecedd@adhclui-se que o modelo proposto pode
ser um importante instrumento de apoio aos gestmdemada de decisdo quanto a questao
da externalizacéo.

Palavras-chave externalizacéo, estratégia, logistica, decisadtiatributos.



ABSTRACT

This study proposes a flexible model of decisioppsut that helps and gives information to
organizations which wants to opt for internalizatar outsourcing of their logistics activities,
considering the quantitative and qualitative aspethis research general aim was “develop
and test an economic-strategic model for suppottiegdecision of outsourcing logistics, as a
secondary activity." So, it was performed in foteps, starting with a literature review on
topics related to outsourcing, strategy, logistitseory of decision and, within it,
methodology of multiattribute. In the subsequerpstwere developed the model and case
study. It was demonstrated that the methodologthefresearch used an implemented case
study, with searcher observation in an open, cqaialé and quantitative approach, by multiple
sources of data collection, such as observatioteniews, analysis of documents and
manuals. The attributes used in the case studyléety, reliability, quality services,
infrastructure, cost) were selected in literatured an interviews with managers of the
organization, who were involved in the decisiongass of outsourcing. For the managers, the
attributes that should be considered, in additioncost, when the hiring of outsourced
services were used in the application of the mdde&las shown that the results point out the
outsourcing the fleet with the Supplier A. The financlusion is that the proposed model can
be an important tool to support managers in detisiaking on the issue of outsourcing.

Keywords: outsourcing, strategy, logistics, decisimultiattribute
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1 INTRODUCAO

A adocdo da externalizacdo no ambiente empresasgh parcial ou total,
transformou-se em pratica gerencial exercida pétaas logisticas de empresas dos mais

diversos setores.

A sofisticacdo dos servicos e das tecnologias oftae tem atraido muitas empresas a
incluirem mais e mais atividades nos seus escoposrtratacdo, no intuito de aumentarem o
alcance dos potenciais beneficios. Por outro lamhola existem empresas mais comedidas no
escopo de suas externalizacdes, seja pelo recgierder o controle de seus processos e pela
dificuldade de trocar de fornecedor posteriormeonteainda, por possuirem as competéncias

para realizar suas atividades.

Diante disto, e considerando que a estratégia €amunto de regras de tomada de
decisdo em condi¢cdes de desconhecimento parcelopi@ntacdo do comportamento de uma
organizacdo (ANSOFF,1965), a andlise do procesdordada de decisdo quanto a delegar
tarefas a terceiros pode ser Util para a estratig@mpresa. E ela que pode determinar, por
vezes, 0 seu sucesso ou fracasso, dependendortib@celo erro quando da escolha de uma
entre varias alternativas possiveis (ANSOFF, 1985)ecisao entre externalizar ou manter a
responsabilidade de atividades realizadas pelaripr@npresa pode estar entre as mais
importantes no cendrio competitivo por envolvemtde outras variaveis, custos, 0s quais
devem ser cuidadosamente analisados em razdo @gmtongue causam nos resultados da

empresa.

Em decorréncia, para que a decisdao possa ser remisembasada, a avaliacao
guantitativa, que envolve a andlise dos custosge der complementada por andlises
qualitativas. Deve-se considerar um conjunto deavais mais amplo que o relativo a
analises do tipo custeersus beneficio, tendo como base a consideracdo de taspec
concernentes a estratégia empresarial e aos detasordenacdo e de transacdo, decorrentes
da deciséo. Os fatores qualitativos, a despeitaddi@sildades quanto ao dimensionamento,
podem ser decisivos no acerto ou no erro da deeis&os efeitos sobre a sustentabilidade no
mercado da organizacdo envolvida na decisao derfam do “comprar” (BACIC; SOUZA,
2002).
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Apesar de a externalizacdo ser tema recorrente iegnsds pesquisas e estudos e
amplamente utilizada pelas empresas (BACIC; SOWDAQ; LIEB; RANDALL, 1996), ndo
se encontra um modelo econdémico-estratégico desa@tediexivel que possa auxiliar as

empresas no momento de optar pela internalizac&atemalizacdo de suas atividades.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

1.1.1 Contextualizacéo

As empresas passaram por trés fases sequenciaames: a criacdo da empresa
moderna por um empreendedor, o aperfeicoamentecdalbgia de producdo em massa e o
desenvolvimento donarketingem massa. Durante essas fases, as empresas pETraane
imunes a interferéncia de forcas sociais e a ppagElo era realmente com suas proprias
operacdes (ANSOFF; McDONNELL, 1993).

As mudancas tornaram-se cada vez mais complexaserdes e descontinuas, em
relacdo a experiéncia anterior e, desde a décad@4fk os desafios foram se tornando cada
vez maiores. Houve necessidade de reativacdo dot@spmpreendedor, de resposta a
intensidade crescente da competicdo em nivel miuadike envolvimento em nivel social
quanto a determinacéo de como a empresa deveig@iale de que papel deve desempenhar
na sociedade pés-industrial (ANSOFF; McDONNELL, 3p9

Também h& necessidade de reestruturagdo das empoesao garantia de
permanéncia e desenvolvimento no mercado. Buscamag®es vantagens competitivas, e
0s servicos de externalizacdo, tanto de processus de atividades, tém-se mostrado como
uma das importantes fontes na tentativa de difeae&ic competitiva das empresas (WANKE,
2004).

Contudo, mesmo sendo a contratacdo e a gestaoteinadizacio feita de varias

maneiras, arranjos e modelos, ndo se apresentataxoaomia clara para esses modelos
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presentes na literatura, apenas algumas propostEKEEN; SMITH, 2001,
DIROMUALDO; GURBAXANI, 1998).

Outra questdo que chama a atencéo € que apesdedakzacdo ser apontada como
uma fonte de otimizagdo de recursos, ainda vé-sersdis empresas abrindo mao desse
recurso e retornando a verticalizacdo de seus gsoseaa organizacdo. As alegacdes derivam
das mais diversas causas como, por exemplo, asldddes em desenvolver fornecedores e
impor a padronizacdo de especificacbes e servgagducdo do poder de barganha em
funcdo do abandono da possibilidade de produzernatmente; a perda de economias
derivadas do controle e da coordenacgao internasyed®utras (PORTER, 1986; LIEB;
RANDALL, 1996).

Desta forma, em meio as incertezas decorrentedidaisas visdes sobre o processo
de decisao entre o “fazer” ou o “comprar” e na huse entendimento sobre a externalizacao
que pode ser aplicada a logistica, como uma atteanastratégica vantajosa para algumas

empresas e desvantajosa para outras, é que seaesaFssa pesquisa.

1.1.2 Questao-problema

A evolucdo do ambiente tem levado empresas a ekt=arem. Contudo, este
processo tem sido feito com foco em aspectos daawmtis e econdmicos. Freitas e
Mascarola (2002) ratificam essa afirmacao quandacioeam que a informacgéo é essencial a
tomada de deciséo e que os decisores ndo devearssasem dados puramente quantitativos.
Faz-se necessaria a agregacao, também, de outoasanbes que possam subsidiar o
processo de tomada de decisdo no dia-a-dia dasioagaes.

A pratica de analise eminentemente quantitativdia@-dia corporativo colabora para
gue outras variaveis figuem a margem do processiz@®, restringindo-se a andlise dos
nameros, relatérios e planilhas disponibilizadas aecisores. Essa pratica deriva das
dificuldades de concepcéo e quantificacdo do usivde variaveis qualitativas relevantes na
analise das alternativas (SONCINI, 2008).
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E preciso incorporar aspectos qualitativos e @gjieds. Moraes (2000) concorda que
se deve pensar em utilizar métodos que contempldiormacdes mais completas e
estratégicas para auxiliar no processo decisérioaddcdo de meétodos quantitativos e
qualitativos ndo € mutuamente excludente, ou gegssivel utilizar-se de um método de

avaliagcado misto, observando o que deve ser medidedeéante quais parametros.

Portanto, a insercdo da abordagem multiatributospraxesso de avaliacdo de
alternativas, proporciona expandir os limites deopse nos quais as decisfes sdo tomadas.
Isso contempla a subjetividade e as preferénciasanadores de decisao no conjunto dos
critérios quantitativos que irdo colaborar paraeéinitdo do rumo de acdo a ser adotado
(SONCINI, 2008). Também, segundo Bolumole, Frarkd&laslund (2007), ndo tem havido

modelos de apoio a decisédo que o facam. Assinguange questao pode ser proposta:

Como deve ser estruturado um modelo econémicoratégto de apoio a decisao

que avalie a viabilidade ou ndo da externalizagdgistica enquanto atividade secundaria?

No intuito de conceder uma resposta ao problemaifib@ado, alguns objetivos foram

propostos.

1.2 OBJETIVOS GERAL E ESPECIFICOS

O objetivo geral desta dissertacdo € desenvolvermgdelo adaptavel de analise
econdmico-estratégica de apoio a decisao pelanakteacdo da logistica, enquanto atividade

secundaria.
Os objetivos especificos séo:
a) Desenvolver um modelo tedrico de externalizaca@ f@gumoio a decisdo em

externalizacdo logistica que abarque aspectos tafiiads e quantitativos,

econdmicos e estratégicos;
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7

b) Efetuar uma aplicacdo pratica em uma organizaca@uad a logistica é
considerada uma atividade secundéria, verificand@lzilidade em relagédo a
aplicacado do modelo proposto e sugerir as adeqgsagiessarias;

c) Analisar, a partir da aplicacdo pratica, a viakiid de externalizacdo da

logistica, refinando o modelo proposto e preparamgara novas aplicagoes.

1.3 JUSTIFICATIVA

Organizacbes carecem de ferramentas de apoio gsgealixiiem no momento de
decidir entre externalizar ou internalizar algures stus processos. A proposicdo de um
modelo, o qual possa servir de ferramenta as eagpmge necessitam decidir pelo “comprar
ou fazer” em suas areas logisticas, desde quepestesso nao seja seore business-

competéncia essencial, pode qualificar o processordasar a decisao.

O processo quantitativo de avaliacdo tem um imptetpapel, exercendo influéncia
no momento da decisdo, mas sozinho ele ndo ddexaeate que o beneficio econdmico que
tenho hoje permanecerd no médio e longo prazosedSsensentido que um método que
possibilite uma avaliacgdo mais completa trara mamguranca ao decisor, orientando a
escolha de forma mais consciente em termos dencstosinalizando inclusive os possiveis

resultados que poderado advir no futuro.

O interesse na inclusdo de atributos qualitativiosnadelo se deve a percepcao da
importancia, quando da decisdo, da consideracadétmmde fatores estratégicos, em
detrimento apenas dos econdmicos, tornando-a roaipleta. Uma decisdo equivocada gera
altos custos de produtos, uso inadequado de rexarperda de oportunidades. A perspectiva
estratégica baseia a decisédo sobre a externalieamgdona visdo de longo prazo, integrando

de fato o fornecedor ao sistema empresarial (BASIQUZA, 2000).

Apesar da existéncia de vérios estudos académiceslvendo a externalizagéo,
grande parte deles concentra-se especialmente p#gagdes para a sua adocdo, nos
beneficios obtidos pelas organizacdes que a aduotarma ainda, nos fatores criticos de seu
sucesso (LIEB; RANDALL, 1996; BOYSONMNt al, 1999), mas ndo se encontram modelos
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econdmico-estratégicos nos quais as organizac@samoapoiar-se quando do processo de
deciséo pela externalizacdo (BOER; GAYTAN; ARROYZD06). Em decorréncia disso,

acredita-se ser oportuna a pesquisa neste momento.

Em organizacbes que nao utilizam os servigos derredtzacdo, os resultados do
estudo podem ser Uteis como um guia para conhetmndenprocesso e cuidados no caso de
uma eventual adoc¢éo, especialmente no aspectoctkfiadlesobre o modelo de gestdo mais
adequado. Para aquelas que ja sao usuarias daogosenesta modalidade, os resultados
podem ser interessantes, principalmente na gestdm eenovacdo dos contratos de
externalizacdo, pois podem oferecer elementos itap@s para auxiliar os praticantes na sua

gestao.

O estudo traz, ainda, contribui¢cbes teoricas, alénfornecer subsidios de pesquisa a

académicos em relacao ao tema, servindo como denpesquisa e informagéao.

1.3.1 Linha e Projeto de Pesquisa

Esta pesquisa participa da area de concentracaGatabilidade e Controladoria,
sendo a linha de pesquisa em Financas Corporagivasntrole de Gestdo e no projeto
conduzido pelo Prof. Dr. Carlos Alberto Diehl. Ertpapante do grupo de pesquisa
Implementacéo e Controle Estratégicos, registraddinetorio Grupos do CNPq.

1.4 DELIMITACAO

Este trabalho néo pretende descrever um processopliEntacdo de externalizacéo,
limitando-se, portanto, a uma fase anterior, gag a analise da viabilidade de implementar

O processo.
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Também nédo se pretende construir um modelo quadaoiente possa definir a
decisdo a ser tomada pelo gestor, mas apoia-loamemto da definicdo entre o “fazer ou

comprar”, auxiliando-o na decisdo e nos seus afeibbre a sustentabilidade no mercado.

Ainda, nao foi objeto desta pesquisa analisar lagdes politicas, pessoais e de poder
qgue fazem parte de qualquer contexto organizacidaahbém néo foram analisadas questdes
relacionadas a gestdo de contratos, porque sedeoagjue o modelo € uma boa ferramenta
para determinar a viabilizacdo (ou ndo) da extexagdo, mas ele ndo vai além da indicacéo

dos principais problemas, uma vez tomada a decisé&o.

O trabalho direciona-se a area logistica de orgadEs empresariais e,

especificamente, onde esta atividade é consideeadaria.

1.5 ETAPAS DO TRABALHO

Para o atingimento do objetivo principal desseditaly cumpriram-se quatro etapas,
apresentadas na sequéncia logica de atividadesabamin que foram realizadas, conforme
figura 1.

A primeira etapa compreendeu a estruturacao daigaseg a revisédo de literatura. Da
revisdo tedrica identificou-se o modelo quantitatole Bacic e Souza (2000; 2002), bem
como os atributos qualitativos que foram utilizadasconstrucdo e consolidacdo do modelo
de apoio a decisdo. Foi uma etapa basicamente it@icena qual se concretizou o

planejamento da pesquisa.

Na segunda etapa construiu-se o modelo adaptavehase econdmico-estratégico.
Adaptavel, pela necessidade de implementar um maope fosse viavel a estratégia e a visao

decisoria de cada organizacao, respeitando suastedsticas.

A terceira etapa foi conceitual e pratica e comstise de um estudo de caso por meio

de aplicacdo pratica deste modelo. A utilizacaambalelo deu a organizacdo condi¢ces de
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avaliar quantitativa e qualitativamente a viabi&aa pela externalizagdo parcial ou total da
logistica na empresa, propondo adequacdes, na angolidecessario.

Na quarta etapa foram transcritos para o relatigiestudo de caso os resultados das
andlises das entrevistas, dos levantamentos descaistos documentos da &rea. Os resultados
do estudo de caso foram analisados e as conclim@esladas, respondendo a questado de

pesquisa e atendendo aos objetivos por ela praposto

Desta forma, realizou-se a construcdo de um mdliivel para apoio a deciséo pela
externalizacao da logistica,

Estruturacdo da pesquisa
Revisdo da literatura

“ Construcéo do modelo “

“ Estudo de caso “

Formulacéo das conclusdes

Relatério do estudo de caso “

Figura 1: Etapas da Pesquisa
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

1.6 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Para atendimento das etapas apresentadas na secaadissertacdo estrutura-se em

seis capitulos.

No primeiro capitulo, introduz-se a pesquisa meadiandefinicdo do problema e dos

objetivos. Inicialmente, define-se a area de comae@io e de delimitacdo da pesquisa. A
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delimitacdo do assunto relaciona-se a escolhaltagagens tedricas para a pesquisa. Faz-se
a contextualizacdo do tema, evidencia-se o objgjival e os especificos. Apos, justifica-se o

estudo e apresenta-se a delimitacéo e as etapessagas ao alcance dos objetivos propostos.

No segundo capitulo, apresenta-se a base tedrdwh ysmra o desenvolvimento da
pesquisa, baseada em uma revisdo de literaturaeiPaimente, faz-se uma incursao teorica
sobre os principais conceitos da externalizacaosé@tpiéncia, apresentam-se fundamentos
tedricos sobre externalizacdo, estratégia, logisticodelo quantitativo de Bacic e Souza
(2000; 2002), teoria de decisao e, dentro delagaadtgia de multiatributos.

No terceiro capitulo, detalham-se os procedimemesodolégicos da investigacao
empreendida, especificando o seu delineamentopalggfio-alvo, a unidade de analise, o
objeto da pesquisa, as questdes de estudo, osspanstrumentos de coleta e de analise de
dados, bem como as limita¢des e dificuldades.

No quarto capitulo, desenvolve-se o0 modelo embasamlométodo quantitativo
apresentado por Bacic e Souza (2000; 2002). Otgtradi surge a partir dos atributos
relevantes selecionados na revisao da literatimardé e nas entrevistas com os decisores.

Delineia-se a proposta para aplicagéo pratica diefoconstruido, mediante estudo de caso.

No quinto capitulo, descreve-se a aplicacéo préticanodelo construido, bem como a

apresentacao e analise dos resultados do caso.

Por fim, no sexto capitulo, procedem, respectivdeen conclusdo da pesquisa e as

recomendacdes gerais.
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2 UMA VISAO ESTRATEGICA PARA A DECISAO PELA EXTERNA LIZACAO
LOGISTICA

2.1 EXTERNALIZACAO

2.1.1 Origem e Conceitos

De acordo com Bergamaschi (2004), a externalizagfima pratica utilizada ha muito
tempo, desde os séculos XVl e XIX, e que venoseando cada vez mais comum. Algumas
atividades empresariais sdo transferidas para sagpoe pessoas externas a organizagao, que
podem fazé-las de forma melhor.

Amato Neto (1995) confirma a utilizacdo desta peatiesde o inicio do capitalismo
com o nascimento da industria automotiva, emboengwesas desenvolvessem seus projetos
de forma independente, o que acarretava sériosepmab no relacionamento entre cliente e
fornecedor. Estes problemas, aliados a reduziddoope fornecimento tanto em termos
numeéricos como em qualidade, explicam a decisaegsesas da época no uso da pratica

da integracao vertical.

Baily et al (2000) mencionam que, nos anos 1980 e 1990, astipacdes das
atividades do setor publico obrigaram as organeagdsubmeter seus servi¢os de limpeza e
de alimentacdo aos rigores do ambiente competitesyltando que muitos desses servigos
foram contratados junto a empresas privadas. At§oidsasica levantada pelos autores foi
relativa as vantagens econémicas no desempentsedagos por um terceiro ou pela propria
empresa. No entendimento destes autores, a extaeg#@ logistica proporciona servicos

mais econdmicos.

Na linguagem empresarial brasileira, tem-se conh&tio de que o termo
terceirizacdo ou externalizacdo foi integrado naadé de 1980, quando o processo de
transferéncia de servicos que eram realizados pefgsias empresas foi ganhando espaco
nas organizagdes (RAMALHO, 2007; PIRES, 2004).
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Com relacdo as terminologias utilizadas para arealigacdo, as principais sao a
terceirizacdo e @utsourcing Pires (1998) assinala que hd uma diferenca estrermos,
sustentando queutsourcingdiz respeito a uma relacédo de parceria resultiigma decisao
estratégica de dificil reverséo, enquanto a teregi@o refere-se a relagcdes isoladas de carater
operacionais e especificas entre empresas e fatdmeversiveis. Entende-se parceria como
“reunido de pessoas para um fim de interesse comBWENO, 2000, p.573). Esta
diferenciacéo, entretanto, passa despercebida naode parte dos autores que abordam o

tema.

Situagdo semelhante ocorre com os termos teroghoza externalizagdo. Marcelino
(2007) escreve que ha duas tendéncias visiveisbhagafia sobre terceirizacdo no que diz
respeito a definicdo: a reducdo ou a ampliacéo Idanee do conceito. Na Franca, por
exemplo, da-se o nome de terceirizacdoug-traitancg a um processo bem especifico: é
chamada terceirizacdo apenas a situagdo em quad&mpresa subcontratada trabalhando
dentro da empresa principal; se o trabalho foizadb fora, passa-se a chamar o processo de

externalizacaogxternalization.

Essa distincdo entre processos ndo é feita nol Rrasiterceirizacdo é considerada
como uma forma de externalizacdo. Adota-se comanigdab abrangente para a
externalizacdo: o processo de contratacdo de lvad@ies por empresa interposta, ou seja, a
relacdo em que o trabalho é realizado por uma eaprmas contratado por outra
(MARCELINO, 2007). Portanto, por uma questdo pegiticde uniformizacdo de linguagem,
nesta pesquisa adota-se a terminologia “extermgé@i@a

No Brasil, os programas de externalizacdo vém semitibados como resposta aos
problemas de competitividade das empresas, semstiosyiem principio, como alternativas
vantajosas em termos de reducao de custos fixosedigdo e racionalizacdo da estrutura
organizacional interna, de possibilidade em comaenésforcos nas atividades fim do
negocio, de maximizacao dos retornos sobre investios internos por meio da concentracao
de investimentos no que a empresa desempenha maé¢hacesso a determinada tecnologia,
minimizando investimentos e de compartilhamentorideos com fornecedores (PIRES,
2004).
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A partir da alternativa de externalizagcdo das ddigtles pelas organizacbes, a visdo

tradicional de parceria alterou, conforme demodstrao quadro 1:

Visdo Competitiva Visdo Cooperativa

- Enfase principal no preco - Critérios multiplos;
- Contratos de curto prazo; - Contratos de maior prazo;
- Avaliacdo por ofertas; - Avaliacéo intensiva e extensiva;
- Muitos fornecedores; - Menor nimero de fornecedores
- Beneficios de melhoria divididos com base np  selecionados;

poder relativo; - Beneficios de melhoria divididos de formal
- Melhorias em intervalos de tempo discretos; mais equitativa,;
- A correcao de problemas é responsabilidade|de Busca de melhoria continua;

fornecedor; - Os problemas séo resolvidos conjuntamente;
- Clara delineacdo da responsabilidade do - Integracéo quase vertical;

negocio; - Ainformacao é compartilhada.
- Ainformacéao é proprietaria.

Quadro 1: Visdo competitivaversusvisdo cooperativa
Fonte: Adaptado de Dorniegt al. (2000, p. 263).

Pires (2004) menciona que as empresas externaliziaieialmente areas de apoio,
como segurancga e alimentacdo, estendendo postenitera outras atividades. O fenGmeno

da externalizacéo:

se desenvolveu ao longo dos anos 80 no Brasil, Igigmado pela “febre” da
reengenharia promovida pelas grandes multinaci@miseus paises de origem. Em
nome do foco em sewdre businessou na sua raz&o de existir, logo se espalhou
por areas como seguranca patrimonial, manutencdbmpgeza, jardinagem,
transporte de funcionarios, refeicdo industriat, &ovas aplicacbes desse mesmo
conceito surgiram nos anos 90, dentre elas, aitieeggio [externalizacdo] da
atividade logistica, ndo se restringindo apenaBatsporte de cargas, ja praticado
desde os anos 60 (NEVES, 2008, p. 48).

A estabilizacdo da economia, ocorrida a partir 8841com o plano Real, criou
condicbes para a chegada de empresas multinaciooais Danzas, DHL, Exel, Ryder,
Penske, TNT etc. A vinda dessas empresas contrifb@iiforma decisiva para uma nova
perspectiva de mercado, forcando as empresas dimasila melhor qualificarem-se e
despertando a atencao dos clientes para a pasaalide transferir a terceiros especializados

atividades mais amplas e complexas (NEVES, 2008).
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Quanto ao conceito, a externalizacdo pode ser @gideertomo uma abordagem de
gestado que permite delegar a um agente externgpansabilidade por processos, atividades
ou servicos até entdo realizados pela empresaguoerido um relacionamento colaborativo

e interdependente entre contratante e contratd®&E@? 2004).

Com relagdo a externalizacdo abranger ndo apenasivédades, mas também a
responsabilidade sobre elas, ndo existe um consiems@mdo entre os autores. Alguns
argumentam que a responsabilidade se mantém sen@mnpresa contratante, outros séo
contrarios a essa posicdo. Shister (2006) afirm@ gada vez mais, nos EUA clientes
externalizam ndo apenas as atividades logisticas asresponsabilidades da cadeia logistica.
Contudo, Bierlein (2006) discorda desta afirmacalegando que a organizacdo pode
externalizar suas atividades, mas jamais a respitidsale que tem sobre elas perante seus

clientes.

Para Amato Neto (1995), a externalizacdo € um peacque abrange desde a tomada
de decisdo, por parte da empresa, no sentido deivdgsparte ou todo um conjunto de
atividades ou processos, até a realizacdo de utnatmme fornecimento de materiais e/ou
prestacdo de servigos pela empresa contratady. &adl. (2000) afirmam que as decisdes
entre fabricar ou comprar podem ser tomadas nagsvaiveis da estrutura organizacional,
envolvendo desde compradores a diretores. As adeciednadas nos niveis mais baixos sao
decorrentes de necessidades operacionais da aganiz as tomadas nos niveis mais altos,
por interesses estratégicos, ou seja, decisdesrpseietomadas nos niveis operacional, tatico
e estratégico.

No quadro 2, Bailet al. (2000) apresentam uohecklistque pode ajudar a assegurar

gue fatores relevantes nao foram negligenciadakeoiadédo de fabricar ou comprar.
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Se atualmente comprado de uma fonte externa

Se ato®nte fabricado na prépria empresa

Ha capacidade de producao na propria empre

- Caso afirmativo, tal capacidade pode e
disponivel no periodo de planejamer
envolvido?

Ha necessidade de matéria-prima a pre
econdmicos?

Que material continuara disponivel a pre
econdmicos para o periodo de planejamento?
Se trabalho de ferramentaria estiver envolvi
qual o seu custo? Qual seu tempo de vida? C
serd a entrega?

Estamos satisfeitos com o fornecedor atual
termos de custo?

O fornecedor atual esta trabalhando para ofer
uma versdo melhorada do item?

O fornecedor atual enfrenta dificuldades com
fatores qualidade, quantidade ou tempo, co
respectivo aumento de custos sendo repassé
seu preco de vendas?

Se sua qualidade foi afetada: o sistema
qualidade do fornecedor foi vetado? Qual fo
extensdo das falhas de qualidade? N
departamento de producao esta confiante de
a qualidade especificada pode
economicamente mantida na fabricacao inter
Héa excesso de especificacdo?

Se seus outros custos estdo em ascensao:
as razdes? Estamos confiantes de que
seremos afetados da mesma forma?

s&?
star

Héa algum segredo de producéo a ser consider
Se o item for retirado de producdo hav

ito algumas redundancias?
- Caso afirmativo, que acdo precisaria ser ado
¢os pela administragio em relagio a e

redundancias?

Se trabalho de ferramentaria estiver envolvi

qgual a condicdo do equipamento? Ele pode

usado pela fonte potencial?

O maquinario envolvido na fabricacdo atual €

sendo plenamente utilizado por traba

alternativo se a peca for levada para ser fabri

fora?

Ha possibilidade de desenvolver a ps

internamente? Caso afirmativo, isso pode ser f

os satisfatoriamente em conjunto com um fornece

m o externo?

de aAs quantidades envolvidas interessardo a
fornecedor externo?

de Conhecemos os custos verdadeiros da altern

i a de fornecimento em relacdo a fabricacao intg

sso (por exemplo, custos de transporte e

gue movimentacdo de materiais) — atual e futuros?

sef Como o fornecedor potencial podera reduzi

na? custo do produto?

COS

do:
oMo

em

ecer

Quais
nao
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era

tada
sas
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ser
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r o

Quadro 2: Checklistda decisao de fabricar ou comprar

Fonte: Adaptado de Bailgt al. (2000, p. 274).

Pela dificuldade em decidir

pela externalizacdo (0éo) de atividades,

desenvolveram-se diversas sistematicas que busgain & falta de orientagbes acerca deste

processo. O estudo de Brand (2004) descreve esanaiiticamente sete: abordagem de

Lankford e Parsa; de Vining e Globerman, de Londsdie Fill e Visser, de Maclvor, de

Jannings e de Franceschetial. Cada uma d

elas parte de algum tipo de constatacéo.

O que chama a atencéo € que apesar das diversdagdits apresentadas

, poucas propdem formas de medicdo para suasgeoria

O quadro 3 apresenta um resumo c

onsolidado deucaaalas sistematicas.



Abordagem

Escopo

Enfoque

Critérios

Etapas

Formas deledicdo

Lankford e
Parsa (1999)

Orientacdes,
beneficios da
especialidade do
fornecedor.

N&o segue uma teori
especifica.

aFoco no negdcio principal; analis
de desempenho e dependéncia
fornecedor; vantagens financeird
a curto e longo prazo;
alinhamento estratégico.

eAnalise do negdécio da empresa;
doportunidades para externalizagéo;
1savaliacdo de custos; selecdo de
fornecedores; monitoramento.

N&o apresenta.

Vining e Caracteristica dag Teoria dos custos de| Custos de externalizagao Andlises dos custos de N&o apresenta.
Globerman transacgoes; transacao. (producéo e transagéo); externalizacdo; analise de
(1999) formas de caracteristicas da transagao caracteristicas de transacéo;

relacionamentos. (complexidade e especificidade gd@roblemas solucbes

ativos). (relacionamentos).

Lonsdale Orientagoes; RBV (Resource Avaliacéo de atividades e numeroAnalise e avaliacdo de atividades; | Nao apresenta.
(21999) andlise de based-viey de fornecedores. analise de fornecedores; andlise das

recursos e opcoes caracteristicas das transacoes;

de fornecimento. avaliacdo das formas contratuais.
Fill e visser Andlise de Teoria dos custos de| Atividades essenciais; analise | Andlise de contextos (interno e Escala de Likert.
(2000) guestdes transagéo. financeira; questdes estratégicas,externo); aspectos estratégicos e

estratégicas e tecnologia, ambiente interno e | estruturais; atividades essenciais,

financeiras. externo; tipo de produto. tecnologia, fornecedores disponiveis

e cultura corporativa.

Mclvor (2000) | Perspectiva Teoria dos custos de| Andlise de atividades; Caracteristicas das transacoes; Método ABC.

estratégica; transacao (TCT); investimento em determinacéo da estratégia de

analise da cadeia| conceitos de cadeia | atividade/processos; estratégia. | governanca por meio da TCT; andlise

de valor.

de valor competénci
essencial; método
ABC.

das atividades essenciais, avaliaca
de atividades da cadeia de valor;
analise do custo total das atividade
essenciais.

D

Jennings (2002)

Orientacdes;
andlise de custos,
capacidade,
tecnologia e
opgOes de
fornecimento.

N&o segue uma teori
especifica.

aCusto, flexibilidade e
competéncias essenciais.

Ambiente competitivo; capacidade;
custo; tecnologia; disponibilidade dg
fornecimento.

n}

N&o apresenta.

Franceschini
et al (2003)

Analise de custos
e atividades
internas.

Teoria dos custos de
transacao;
competéncia
essencial.

Competéncia essencial; andlise
custos; forma de relacionamentd

dAnalise (benchmarking interno e
.externo); negociacao de contrato;
gerenciamento da externalizacao.

Analise multicriterial

Quadro 3: Consolidacéo de sistematicas
Fonte: Adaptado de Brand (2004).

6¢
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No intuito de ilustrar este estudo em relagdo astoclienvolvido no processo,
exemplifica-se mencionando a abordagem de Fillssarfi(2000apudBrand (2004).

O escopo da proposta de Fill e Visser parte data@tsio de que a decisdo de
externalizar ou produzir internamente é tratadagenal como uma decisdo financeira. Os
autores reconhecem a importancia da analise fimaneceas enfatizam que a externalizacéo
abrange também uma dimenséo estratégica. Poreamttombinar aspectos estratégicos e a
analise do ambiente em que a empresa opera comgonasa analise de custos, as empresas
posicionam-se de forma mais consistente perantenada de decisdo. Os autores aplicam a
sistematica proposta a uma empresa européia doesétiico.

A sistematica proposta é constituida de trés etafjogwimeira abrange a analise do
contexto em que a empresa estd inserida, a sedguaida dos aspectos estratégicos e
estruturais e a terceira, e Ultima, trata da améléscustos. Especificamente nesta Ultima etapa
€ que sao considerados os custos de producaorandagio. Para os autores, 0s custos de
producdo tendem a ser menores para os forneceelgpesializados devido a economia de
escala, porém esta vantagem costuma ocorrer pagdatps padronizados. Quando um alto
grau de customizacédo esté envolvido, a produc@&miafpode ser mais vantajosa, e concluem
afirmando que o ideal é externalizar produtos padaslos e manter internamente 0s

produtos customizados.

Quanto aos custos de transacéo, os autores afiguara externalizagdo gera maiores
custos de coordenacao devido a elaboracdo de twmtra resolucédo de disputas e a
necessidade de monitoramento do fornecedor e dwdasc Quando a empresa opera com
poucas alternativas de fornecimento, a tendénoia#mento destes custos. Desta forma, € a
andlise de como sdo conduzidas as transacdes tgmnioheam a viabilidade ou ndo da

externalizacgéo.

Dornier et al. (2000) trazem uma visao complementar a abordagefilde Visser
(2000), afirmando que as razdes que levam a depsl@oexternalizacdo devem considerar
também questbes estratégicas e taticas:

- Estratégicasmelhorar o foco do negocio, obter acesso a cdpdes de nivel
mundial, acelerar os beneficios de reengenharimpadilhar os riscos e
liberar recursos para outras finalidades;
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- Téticas reduzir ou controlar os custos de operacdo, todigponiveis 0s
fundos de capital, gerar a introducao de capitahpensar a falta de recursos

internos e melhorar a gestédo de funcdes dificefsraudo controle.

No intuito de trazer um embasamento tedrico a egssstdo, autores estudam
alternativas e propostas que possam subsidiar sierge envolvidos com o processo de
decisdo nas organizacfes. Citam-se, especificamestestudos de Bacic e Souza (2000,
2002) que trazem importante contribuicAo com a @stg de um modelo de analise
quantitativa quando da decisao pela externalizacao.

O modelo proposto por Bacic e Souza (2000) comparecustos da alternativa
producao internalizada (fazer dentro) com os darativa producao externalizada (comprar
de terceiros). Encontram-se sintetizadas no qu&dras alternativas que justificam a
externalizacdo a partir da Gtica quantitativa, merando as possibilidades de aumento do

volume de producéo e de reducéo de custos fixos.

AUMENTO DE PRODUCAOQ?

REDUCAO NOS NAO SIM
CUSTOS FIXOS?
SIM Ca<cp MCa > MCb
NAO (Ca.q) + VCE < (cp.q) MCa + VCE > MCb

Quadro 4: Modelo de decisdo quantitativo
Fonte:Bacic e Souza (2000) (modelo originalmente apteskenem Bacic, 1998).

- Cp: custos proporcionais ou variaveis;

- CE: custos estruturais ou fixos;

- VCE: diminuicdo esperada nos custos estruturais @s & funcédo da externalizacéo;

- g: quantidade produzida;

- ca custo unitario de aquisigdo (é suposto ca > cp);

- MCa: margem de contribuigdo marginal a ser obtida @aBmado o fornecimento externo,
considerando o impacto do aumento das vendas eg@duda liberacdo de capacidade
instalada;

- MCb: margem de contribui¢do atual.

O modelo estuda as possiveis alteragfes nos dfiistos e variaveis) da producéo

internalizada caso seja tomada a deciséo de ekram&e a diminuigdo esperada nos custos
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da producao internalizada for maior que o custfodoecimento externo é recomendavel, do
ponto de vista quantitativo, externalizar. Caso ezisho de externalizar possibilite um
aumento da capacidade produtiva, devem ser coadukeradicionalmente os ganhos na
margem de contribuicdo (BACIC; SOUZA, 2000).

Um erro grave na aplicagdo do modelo consiste em g&parar 0S custos
eliminaveis dos ndo eliminaveis. Suponha-se o @#saima empresa que esta
estudando a possibilidade de terceirizar [exteragli um determinado setor
produtivo. Se a empresa utilizar o custeio por dd&n a contabilidade podera
informar o custo por unidade de atividade (p.ex.lpra) daquele centro de custo.
A partir desta informacédo a direcdo podera dedésativar o setor passando a
comprar o servico de um terceiro, que ofereca ustocpor hora menor (BACIC;
SOUZA, 2000, p. 20).

A decisdo demonstrada no quadro 4 podera levae a@mpresa passe a operar com
custos maiores, se ndo foram cumpridas as etapliicas minimas necessarias a avaliacao
quantitativa da decisédo “fazer ou comprar’, quegexi a separacao clara dos custos que
ficardo na estrutura daqueles que serdo eliminadlms. custo-hora informado pela
contabilidade ha um conjunto de custos que ndm sdidinados com a externalizacdo do

setor.

Bacic e Souza (2002) mencionam ainda que, mesmulquas variaveis quantitativas
levem a decisdo pela externalizagdo (ou ndo), ériapte que sejam considerados também

os fatores qualitativos, a despeito das dificuldajleanto ao dimensionamento.

A avaliagcdo quantitativa decorrente do uso dos @toe do custeio variavel deve
ser complementada por analises qualitativas dedf@mhevar em conta um conjunto
de variaveis mais amplo que o relativo a analisegigb custo beneficio, tendo
como base a consideracdo de aspectos relacionados estratégia da empresa e
com o0s custos de transacdo, decorrentes da de@sAdatores qualitativos, a
despeito das dificuldades quanto ao dimensionampottem ser decisivos no
resultado que realmente conta — acerto (ou err@ed&sao e seus efeitos sobre a
sustentabilidade no mercado das empresas envolvidadecisdo do fazer ou
comprar (BACIC; SOUZA, 2002, p. 1).

AfirmacGes de diversos autores mostram a compldeidalo processo de

externalizacdo e a necessidade de utilizagcdo deqemfamplo e multidisciplinar para a
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abordagem do problema. “Quando os problemas sefestarn ndo h&a solugbes prontas, e
entre penséa-las e implementa-las muitas empresédirde voltar a ‘fazer’ abandonando o
‘comprar” (BACIC; SOUZA, 2000, p. 26).

Os autores mencionam que no modelo de deciséo ieterealizar ou externalizar
atividades é utilizado o conceito de custos difeiss, ou seja, custos fixos e variaveis que
sofrerdo mudancas em funcdo da tomada de decisabjefivo é de “dotar a empresa de
informacdes racionais nas escolhas de fornecimgntmdo ha que considerar alternativas de
desintegracdo (comprar o que é feito dentro de casde integracao (fabricar internamente o
que é comprado)” (BACIC; SOUZA, 2000, p. 19). Catade custos diferenciais deve ser
comparado ao custo total de aquisicdo externagsuwstriaveis e eventuais custos fixos), a

fim de encontrar a solugdo de menor custo (IUDIC3BW993).

Bacic e Souza (2002) ainda trazem algumas reflesdd@sionadas ao custeio variavel,
0 qual apresenta arsenal tedrico que permite auxias decisdes de externalizacdo, mesmo
que tal processo esteja subordinado a compreeasi@gida maior dos aspectos relacionais e
estratégicos, oferecendo uma solucdo para a a@ali@gantitativa (em valores monetarios)
do estudo de alternativas para a externalizagc&askgecisbes comparam as alternativas de
produzir ou fazer internamente ou comprar de teysgimas de forma a levar em
consideracao variaveis mais amplas que as relaiamlises do tipo custo-beneficio, tendo

como base o0s custos de transacao.

Diante da complexidade do tema, as empresas, defarma geral, tem uma visédo
parcial acerca das vantagens e riscos da extegatiz Desta forma, como contribuicdo
tedrica, apresentam-se algumas vantagens e deg@astda pratica, identificadas a partir de

revisao bibliografica.

2.1.2 Vantagens e Desvantagens

Bowersox e Closs (1986) e Quinn (2000) mencionara guclassica decisdo de
integrar verticalmente ou externalizar sempre fizZada pelo julgamento das vantagens e

desvantagens econdmicas de cada opcdo. Em anoteg@atencao tem sido desviada para
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a analise das vantagens e desvantagens estratégicasno resultado, a tomada de decisao
nao se concentra mais estritamente em julgamestm®micos. Em vez disto, uma ampla

avaliacao inclui o posicionamento estratégico dagresas.

Como vantagem, Bacic e Souza (2000) enfatizamajée da reducéo de custos fixos
e da racionalizacdo da estrutura organizacionakternalizacdo pode trazer como beneficios
a possibilidade de concentrar esfor¢cos dentro dprjgr negocio. Afirmam, entretanto, que
essas vantagens somente se concretizam em org@sza@s quais a decisdo pela
externalizacdo baseia-se em uma visdo de longm,pcam perspectiva estratégica e que

conseguem integrar o fornecedor ao sistema emgakesar

Ballou (1993) descreve algumas vantagens estraggicoperacionais que podem

ocorrer na contratacdo de terceiros para o desdromknatividades logisticas:

acesso a tecnologia e as habilidades gerenciais;

- servico ao cliente melhorado;

- vantagem competitiva por meio do aumento de peg@rao mercado;
- aumento do acesso a informacdes para planejamento;

- riscos e incertezas reduzidos.

Simon (2003) vé como positiva a externalizacaotolédades ndo-essenciais, dada a
variacdo de custo e de qualidade; em contrapattida,grande opcéao pela fabricacdo propria
dos componentes essenciais parece, em geral, @uperternalizacdo, sempre que possivel.

Kakabadse e Kakabadse (2000) mencionam como p@ssiventagens da
externalizacdo o foco nas atividades centrais ganizacao e o alinhamento estratégico. Lieb
e Randall (1996) complementam as vantagens, emfiaiiz a melhoria na qualidade dos

servicos.

Porter (1986) destaca como possiveis vantagenseaalizacao:
- diminuic&o dos custos fixos (e da alavancagem);
- incorporacéo das habilidades dos fornecedoreskartarnos;
- abertura do acesso as pesquidasosv-howde outros fornecedores/canais;

- incentivos estimulantes a negociacao entre asgparte
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menor investimento em capital e menores custos fgrarar as barreiras de
mobilidade;

menores barreiras de saida.

Mintzberg e Quinn (2001) afirmam que a externabzage atividades parcial ou total

cria grandes oportunidades, mas também gera ngpas de riscos. Para eles, as principais

preocupacdes estratégicas dos gerentes sao:

perda de habilidades criticas ou o desenvolvimeetchabilidades erradas:
muitas companhias americanas externalizaram acéaid® do que, na época,
pareciam ser apenas componentes de menor impeaitanomo chips
semicondutores ou quadros de bicicletas, e ensnasfornecedores como
construi-los para os padrbes e qualidade exigithusteriormente, essas
companhias descobriram que seus fornecedores ecapazes de atender aos
pedidos conforme requisitos da empresa ou ndoastdispostos a fazé-lo. A
essa altura, a empresa compradora havia perditatagdades que precisava
para retomar a fabricacdo e ndo pdde evitar quefeenecedores atendessem
a concorréncia ou entrassem para mercados pargdedpsios, ou seja, ao
externalizar um componente-chave, a companhia perdea propria
flexibilidade estratégica para introduzir novos duims quando desejasse,
restringindo-se a essa agéo apenas quando o fdorexssim o permitisse;
perda de habilidades funcionais cruzadas: as gtiesaentre pessoas talentosas
em diversas atividades funcionais ocasionam, coequéncia, novas
percepcgdes ou solugdes inesperadas. As empresas tgue a externalizacao
torne menos provavel a descoberta funcional crupadacaso. Entretanto, se
uma companhia assegura conscientemente que seusionfnos
remanescentes interajam constantemente com esgtesiabxternalizados, a
base de conhecimento dos funcionarios pode seomais alta do que se a
producédo fosse feita internamente, e os benefttaosriatividade podem ser
ainda maiores;

perda de controle sobre os fornecedores: problemais podem ocorrer
guando as prioridades do fornecedor ndo se ajuatardo comprador. Os
externalizadores mais bem sucedidos acreditamsseneial que se tenha um
contato pessoal intimo e uma afinidade ao nivetrdealho, assim como

influéncia politica e compreensdo com a adminiétvaip fornecedor.
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Pires (2004) enumera alguns riscos possiveis:

inexisténcia de fornecedores adequados;

fortes resisténcias internas a mudanca;

problema com a legislacéo trabalhista e com sitakca

mensuracgao inadequada dos custos de externalizacao;

perda de controle sobre o processo;

criacao de potenciais competidores;

dependéncia de fornecedores; perda da credibilidgageoblemas com a
imagem da empresa, no caso de uma eventual falhgudkdade do

fornecedor.

Lieb e Randall (1996) mencionam como principaiydetagens potenciais:

incertezas sobre o nivel do servico a ser provelo gontratado;

davidas quanto ao custo real do processo de ekzacaEo;

seguranca do emprego;

seguranca dos dados da empresa,;

duvidas quanto a capacidade do fornecedor;

dificuldades de construir um relacionamento comcomtratado;

defesa do interesse proprio do gestor que, mu#assy deixa de pensar na
melhor proposta para a empresa e busca a melhoogteopara defender o seu

proprio interesse, como a manutengdo do emprego.

As possiveis desvantagens citadas por KakabadakabKdse (2000) séo:

dependéncia de um fornecedor;

dificuldade de enxergar o custo oculto em uma @@eraxternalizada;
perda do controle de atividades importantes paramesa;
necessidade de se relacionar com um fornecedordeira distinta;

diferenca entre as prioridades do fornecedor engaesa.

Porter (1986) menciona ainda como desvantagemefatte aumento potencial nos

custos futuros das transacgdes correntes para mabtador, relativos a evolucdo do poder de

negociacao entre as partes:

dificuldade em dispersar as compras entre varioetedores;
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- dificuldade em impor a padronizacdo de especifiesagd servicos, estando
sujeito a ofertas diferenciadas;

- possibilidade de implantacdo de fatores que provomastos de mudanca por
parte do fornecedor principal;

- diminuicdo do poder de barganha em funcdo do albanda possibilidade de
“produzir internamente”, seja total ou parcialmente

- aumento da concentragdo na industria fornecedorgueo pode significar
pressdes por precos maiores;

- aumento de demanda para a industria fornecedaande a desinteresse em
colaborar nos requisitos de qualidade e atendindanempresa compradora;

- 0s custos potenciais futuros da decisdo de exieangindependente do preco
futuro de aquisicdo), gerando perdas de economia pembinacdo das
operacgdes (em compras, vendas, fabricacdo, digfiilmuetc.), derivadas do

controle e da coordenacao internos.

Souza e Bacic (2000) citam algumas possiveis caukss fracassos das
externalizagoes:

- efeito manada (seguir moda, copiando o0 que oudeni);

- desconhecimento dos aspectos basicos do modeloedsdd “fazer ou
comprar’;

- falhas da literatura ao ndo alertar que as vasanaevantes sao as futuras,
aliadas a total desatencgéo dos gerentes quanaspestos estratégicos;

- deficiéncia na qualidade dos produtos e servi¢cqsiados;

- incompreensao do que seja um sistema de rede;

- pouca atencao com a qualificacdo e treinamentedsgal e com o controle do
processo produtivo;

- desconhecimento dos aspectos relacionais;

- externalizacédo de areas estratégicas ou de seoeesxigem interacdo entre o
pessoal da contratante e da terceirizada;

- perda da identidade e desmotivacdo do pessoal.

De acordo com pesquisa publicada na Revista Muratgstico (NEVES, 2008, p.
54), os motivos de falhas na externalizacdo deeopde: gestdo ineficiente (50%); custos
ocultos (39%); incompatibilidade cultural entre empresas (32%); indisponibilidade de
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informacgdes/dados incorretos (30%); problemas naitm@mento do desempenho (27%);

perda da capacidade inovativa em logistica (25%i)la de controle sobre o prestador de
servicgos logisticos - PSL (20%); dependéncia do @3%); outros (14%).

O quadro 5 mostra um resumo do posicionamento\a@stis autores relacionado as

vantagens e desvantagens que devem ser analisadasiomento da decisdo pela

externalizacdo de atividades.

Autores Vantagens Desvantagens
Baily et al. (2000) - Servigos logisticos mais
econdmicos.
Ballou (1993; 2001) | - Custo reduzido e menor capifat Perda do controle sobre atividad

exigido; acesso a tecnologia e
habilidades gerenciais; servico

cliente melhorado; vantage
competitiva por meio do aumento
penetracdo no mercado; aumento
acesso a informagBes para

planejamento; riscos e incertez
reduzidas.

asriticas logisticas que podem resultar
avantagens potenciais ndo-realizadas.
m

le

do

0

as

es

Simon (2003)

Positiva para atividades né
essenciais, dada a variacdo de cus
qualidade.

0-
to e

Kakabadse (2000)

Kakabadse €

Reducdo de custos; foco n
atividades centrais da organizaci
alinhamento estratégico.

as Dependéncia de um forneced
aatificuldade de enxergar o custo escond
em uma operacao externalizada; perdd
controle de atividades importantes par
empresa; necessidade de se relacionar
um fornecedor de maneira distint
diferencas entre as prioridades
fornecedor e da empresa.

DI
ido
do
D a
com
a,;
do

Lieb e Randall (1996

- Melhoria na qualidade dos servicos.

- Perda potencial do controle direto so
as operacoes logisticas; incerteza sob
nivel do servico a ser provido pe

do processo de externalizacdo; segura
do emprego; seguranca dos dados
empresa; dividas quanto a capacidade
fornecedor; dificuldade em construir u
relacionamento com um contratado; def
do interesse proprio do gestor que mu
vezes deixa de pensar na melhor prop
para a empresa e busca melhor prop

bre
e o
lo

contratado; ddvidas quanto ao custo feal

nca
da
do
m
bSa
tas
nsta
Dsta

para defender o seu proprio interesse.

continua
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continuacao

Porter (1986)

- Reducdo dos custos fixos e

alavancagem; incorporacdo d

habilidades dos fornecedores/canarglativas

externos; abertura de acesso
pesquisas eknow-how de outros
fornecedores/canais; incentiv
estimulantes a negociagdo entre
partes; menor
em.capitais;
superar as barreiras de mobilida
menores barreiras de saida

investimentoestando sujeito a ofertas diferenciad
menores custos panaossibilidade de implantacdo de fato

a evolucdo do poder
awgociacdo entre as partes; dificuldade
dispersar as compras entre Vvar

bgornecedores; dificuldade em impor
gmdronizacdo de especificacdes e servi

dgue provocam custos de mudancas

do poder de barganha em funcédo
abandono da possibilidade de produ
internamente; aumento da concentracad
indastria  fornecedora, o0 que po
significar pressdes por maiores preg
aumento da demanda para a indds
fornecedora, levando ao desinteresse
colaborar nos requisitos de qualidade
atendimento da empresa compradd
perdas de economia pela combinagéo
operacdes (em compras, vend
fabricacéo, distribuicdo, etc.) derivadas
controle e da coordenacdo interna,
informacdes, por evitar o mercad
derivadas de relacionamentos est&
entre as partes integrantes; reducao
possibilidades de aprofundamer
tecnoldgico entre as partes; diminuigédo
habilidade de diferenciar; perda

manutencdo do controle sobre

conhecimento potencial.

parte do fornecedor principal; diminuic@o

daAumento potencial nos custos futuros nas
agansacfes correntes para o externalizador

de
em
0s
a
COS,
as;
res
por

do
zZir
na
de
0S;
tria
em
e
ra;
das
as,
do
de
o,
eis
das
to
da
da
0]

Bacic; Souza (2000)

- Reducéo dos custos fixos; reduca
racionalizacdo da estrutu

organizacional interna; possibilidage

de concentracdo de esforcos den

do préprio negdcio; ampliacdo da

capacidade produtiva da empresa.

a

tro

p -eCustos de desconfianca e de inseguranca.

Ellram (1995)

- Sistemas deficientes de comunicag
auséncia de suporte da alta geréncia; f
de confianga; planejamento deficien
auséncia de direcdo estratégica e
objetivos compartilhados.

ao;
alta
te;
de

Pires (2004)

Reducéo de custos fixos e reduca
racionalizacdo da estrutu
organizacional interna, n
possibilidade de concentrar esforg
nas atividades fim do negdcio,

maximizacdo dos retornos sob
investimentos internos mediante

concentracdo de investimentos

gue a empresa desempenha mel
no acesso a determinada tecnolg

minimizando investimentos e n
compartilhamento de riscos co
fornecedores.

p-elnexisténcia de fornecedores adequag
dortes resisténcias internas a mudan
aproblema com a legislagdo trabalhistg
osom sindicatos, mensuracdo inadequ
nalos custos de externalizacdo, perda
reontrole sobre o0 processo e criagao
daotenciais competidores, dependéncia
nornecedores e perda da credibilidade
h@roblemas com a imagem da empresa
g@so de uma eventual falha de qualid
odo fornecedor.

m
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continuacao
Mintzberg e Quinn - Perda e habilidades criticas ou| o
(2001) desenvolvimento de habilidades erradas;
perda de habilidades funcionais cruzadas;
perda de controle sobre os fornecedores.
- Bolumole, Frankel - Reducéo de custos, criacdo de valor
e Naslund (2007) e recursos de aquisicao.
Quadro 5: Vantagens e desvantagens da externalizacdo tagisti
Fonte: Adaptado dos autores pesquisados.

Embora haja discussdo em torno da externalizac8cselvicos, deve-se fazer uma
andlise dodrade-offs existentes dentro da realidade de cada empresificaredo quais
procedimentos enquadram-se no cumprimento daslati®s para atingir as metas desejadas.

Para Slacket al (2000) e Slack (2002), decisbes estratégicas@efia posicado da
organizacdo em relacdo ao seu ambiente e a apmoxoeaseus objetivos de longo prazo.
Pires (2004) confirma que as organizacdes querdratastrategicamente a decisdo pela
externalizacdo obtiveram uma taxa de sucesso ndaiaqque as empresas que tomaram a
decisdo apenas procurando beneficios no curto prarato Neto (1995) afirma que é
importante o planejamento de longo prazo, com witowtde estabelecer prioridades quanto
ao0s possiveis processos ou atividades a seremnnaitadas.

A decisao pela externalizacdo pode tornar-se unthdaestratégica, principalmente
quando empresas competem por precos, qualidad@leagio de mercado, em que qualquer
processo que seja manuseado de forma ineficaz adeguada, que n&o objetive a
maximizacdo de resultados, pode comprometer a ddivigade (CHOPRA; MEINDL,
2004).

Essas afirmagdes confirmam a necessidade de, rsidgela externalizagao, serem
considerados, além dos fatores econémicos, cujgd@wmlé proposta pelo modelo de Bacic e

Souza (2000; 2002), também os fatores estratégems, da proxima secao.
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2.2 ESTRATEGIA

2.2.1 Origem e Conceitos

O tema estratégia € apresentado por diversos auteatre os quais se destacam
Porter, Mintzberg e Ansoff, em razdo da autoridad@otoriedade que possuem nesta
tematica, pelos trabalhos e pesquisas desenvoleigntlicados mundialmente. A partir da
visdo desses e alguns outros autores, apresehtasae contextualizacdo sobre a origem da

estratégia e, ainda, alguns conceitos necessariembasamento do estudo.

Estratégia é uma palavra que vem do gr&tigategose esta intimamente relacionada
com a questdo militaiStrategossignifica “um general em comando de um exércitdd.
mundo empresarial, somente no final da década 4@ éue foi dado inicio ao tratamento
do conceito de estratégia pela literatura (OLIVEJRAYVEN, 2004).

Na década de 1950, quando a resposta a descoatiegidmbientais comecou a se
tornar importante, o conceito de estratégia passiazer parte do vocabulario das empresas.
Nos primeiros tempos, o significado estava muispeisdo com 0 uso no sentido militar, e
era definida como a ciéncia e a arte do emprego fdegas na guerra (ANSOFF;
McDONNELL, 1993).

O estudo da estratégia no meio académico tem origeerformacao dos grupos de
pesquisa sobre historia de negdécios que foram flosdem 1927 nklarvard Business School
nos Estados Unidos. Mas, é a partir dos anos %0,atrabalhos de Alfred Chandler Jr. e
Igor Ansoff, que se alcanga maior consisténcia nga tedrico da administracdo, a

estratégica em comparacéo aquela que fora esulatata entdo (JEREMY, 2002).

Certo e Peter (1993), complementam afirmando gidnainistracdo Estratégica teve
suas origens nos cursos de politica de negdbiasiness policy§los anos 50, patrocinados
pela Fundacdo Ford e pefaarnegie Corporation que incentivaram as escolas norte-
americanas a inserir em seus curriculos uma disaiphais ampla, chamada de politica de

negocios.
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De acordo com Certet al. (2005, p. 3), define-se administracdo estratégicao “um
processo continuo e interativo que visa manter arganiza¢cdo como um conjunto integrado

a seu ambiente”.

A discussdo sobre estratégia possui varias coigébs de numerosos autores, com
diferentes visdes. Das formulacdes iniciais na atéaa atualidade, Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000) apresentam abordagens mais recé&demutores realizaram um levantamento
dos principais escritos em estratégia das Ultinnasrg décadas, cuja obra recebeu o titulo de

Saféari de Estratégias.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) identificaralez escolas de pensamento no
campo da estratégia organizacional. As trés praseiescolas sdo de natureza
fundamentalmente prescritiva, outras seis de nedumescritiva e uma Uultima escola
caracterizada pela pretensdo de promover o encadéara sintese de todas as anteriores.

Um resumo dessas escolas esta descrito no quadro 6:

Escolas do Pensamento Concepcao da Estratégia
Design Estratégia como um processo de concepcaente do estrategista
Planejamento Estratégia é o resultado de um prodessal
Posicionamento Estratégia é o resultado de umasartd industria
Empreendedora Estratégia é baseada na visdo dtegitta
Cognitiva Estratégia € um processo mental
Aprendizado Estratégia como um processo emergeraprendizagem
Poder Estratégia é imersa em relacdes de poder
Cultural Estratégia é resultado da cultura preseaterganizacao
Ambiental Estratégia € um processo de adaptacadi@moses ambientais
Configuracdo Estratégia como um processo de tranaftfio

Quadro 6: Escolas do pensamento em estratégia organizacional
Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

Na formulacdo da definicdo da estratégia, mencsen&imon (1979), que a entende
como sendo um conjunto de decisbes que determinaomportamento a ser exigido em
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determinados periodos de tempo. Mintzberg (1996)ptementa, definindo estratégia como
uma forma de pensar no futuro, integrada no proceksisério, com base em um
procedimento formalizado e articulador de resubagl@em uma programacao. Assim, pode-se
dizer que as estratégias devem indicar o rumodyttaminho), mediante regras formalizadas
(conjunto de decisbes), em estruturas flexiveisc(dadas), permitindo mudancas rapidas no

rumo definido anteriormente (ciclo em movimento).

Conforme Ansoff (1965), a estratégia pode ser @&fiscomo o conjunto de regras de
tomada de decisdo em condicbes de desconhecimearimalp para orientacdo do
comportamento de uma organizacgéo. E a relacio gaesme o seu ecossistema. O autor
afirma que o conceito é fugaz e um tanto abstssiogdo que sua formulacéo tipicamente néo
produz qualquer acdo produtiva imediata na empissg, acima de tudo, € um processo

dispendioso, tanto em termos de dinheiro quantem@o dos administradores.

Grant (1991) amplia a visdo sobre o conceito datégfia definindo-a como o jogo ou
combinacéo entre recursos e habilidades interreedegnas e as oportunidades criadas pelo
ambiente externo. O autor afirma que a estraté@isipsd ndo garante sucesso no mercado, 0
que vai garantir sua permanéncia no mercado sientficacdo das suas potencialidades e
habilidades, ou seja, a identificacdo de sua ventagpmpetitiva. Na concepcao de Chandler
(1990), estratégia € a determinacédo de meta®bjeivos basicos de uma empresa em longo
prazo, bem como a adocdo de cursos de acdo e aca@aboclos recursos necessarios a

consecucao das metas.

Porter (1989) afirma que a estratégia para o atcalecvantagem competitiva esta
relacionada ao posicionamento para enfrentar ao dor¢cas competitivas, que Sdo: novos
entrantes potenciais no mercado, fornecedores, um®dsubstitutos, compradores e
concorrentes. Ao enfrentar essas cinco forcasimgsesas se deparam com trés abordagens
estratégicas para superar as demais, que sdoang@emo custo total, diferenciacdo ou
enfoque (em custo ou em diferenciacdo). As esiestéde lideranca no custo e de
diferenciagdo buscam a vantagem competitiva emimitelamplo de segmentos, enquanto a
estratégia de enfoque visa a uma vantagem de custdiferenciacdo em um segmento

restrito.
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De acordo com Porter (1989), a especificacdo déagam competitiva € a questao
fundamental do plano estratégico, uma vez que ®tEbelece o contexto para os planos
funcionais nas diversas areas. A vantagem comyzetiepende de se conseguir uma ligacéo

mais ampla que a dos concorrentes entre a dispadogicompradores para pagar € 0S custos.

O consenso geral, mas ndo universal, entre esgs@ggnao enfatiza estratégias
genéricas (de Porter ou qualquer outro). Em vegodiadota a idéia de que a posicao
competitiva precisa levar em conta custos relaterdiferenciacéo e reconhece a tenséo entre
ambos. A medida que aumenta a diferenciacéo, o mesnila com o custo, na maior parte
dos casos; porém, a maior diferenca entre os dmisorre necessariamente nos extremos de
baixos custos ou altos precos. A posicdo ideaksgmta uma opcéo a partir de um espectro
de concessbes entre custo e diferenciacdo, e naoesoolha entre estratégias genéricas
mutuamente exclusivas (GHEMAWAT, 2000).

Mintzberget al. (2000) observam que, na pratica, toda formacaestiatégia anda
sobre dois pés: um deliberado e outro emergentené3aa forma, ndo existe uma estratégia
puramente deliberada ou puramente emergente. ©Ogeautomplementam que a estratégia
puramente deliberada evita o aprendizado, por datlo, a estratégia emergente o fomenta.
As pessoas agem uma de cada vez e reagem a efasddeque os padrbes acabam se
formando. Na analise ddintzberg et al.(2000), a estratégia emergente enfoca o papel do
estrategista que percebe o mundo a sua volta edeaisbes que ao longo tornam-se padroes.
Neste contexto, uma estratégia ndo necessita gdano a priori, pois, resulta da experiéncia

e da visdo de mundo do lider da organizagéo.

j Estratégia
Realizada

2
(92 v

e

Figura 2: Estratégias deliberadas e emergentes
Fonte: Mintzberget al (2000)
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Mintzberg e Quinn (2001) entendem a estratégia compadrédo ou plano que integra
as principais metas, politicas e sequéncia de ai@esa organizacdo em um todo coerente.
Afirmam que uma estratégia bem-formulada ajudader@r e alocar os recursos de uma
organizacdo para uma postura singular e viavel, tse em suas competéncias e
deficiéncias internas relativas, mudancas anteagpad ambiente e providéncias contingentes

realizadas por oponentes inteligentes.

As competéncias mencionadas por Mintzberg e Qui@®l) sdo entendidas por
Hamel e Prahalad (1995) poore competence@ompeténcias esséncias), as quais definem
como o conjunto de habilidades e tecnologias gssipititam a empresa oferecer beneficios
aos clientes. Como exemplo, os autores citam o @das@dex(Federal Expregs em que o
beneficio dos clientes consiste na entrega rapatajo sustentado pela gestao logistica, que é
identificada como a competéncia essencial parseegtaesa.

Para Fleury e Fleury (2003), ao formular uma esgiatcompetitiva, a empresa deve
identificar e potencializar a competéncia essenfiatientificacdo dessas competéncias, que
deve ser conduzida pela alta administracdo, apgeesencomo uma dificil tarefa. Em alguns
casos, as empresas podem entender que estas sibuittas pelas atividades ou pelos
processos que a empresa executa da melhor forrnaz@mdo o repasse daqueles que séo
problematicos de serem desempenhados internanratdéedo a decisdo de forma meramente
operacional. Na maioria dos casos, a tarefa ddiidagdo das competéncias essenciais é
complexa. O erro na identificacdo destas pode condiequivocos na tomada de decisao.

Para manterem-se competitivas nos mercados emtgam,aas empresas precisam
definir e conhecer os seus macroprocessos e faxpretes que identificam a empresa e
contribuam para o alcance de vantagens competitiiasry e Fleury (2003) comentam que a
identificacdo e o0 enfoque nas competéncias esseng€iavital para a sobrevivéncia da

organizacao.

O que as empresas precisam observar é que asadési@ssenciais sdo aquelas que
oferecem vantagem competitiva de longo prazo etaptmr, precisam ser mantidas
internamente (PIRES, 2004).
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Para identificacdo de uma competéncia essenciateHa Prahalad (1995) descrevem
0S seguintes elementos:

- relacionam-se a um conjunto de habilidades ou comemtos e ndo a
produtos ou fungBes especificas, tais como engendi@endas;

- ao contréario dos ativos fisicos, as competéncisasnesais ndo sofrem desgaste,
embora possam perder valor ao longo do tempo;

- as competéncias ndo sdo especificas de produtas,comribuem para a
competitividade de uma gama de produtos ou servi¢os

- proporcionam acesso a uma variedade de mercados;

- sdo de dificil imitagdo por parte da concorréncia;

- sao limitadas em quantidade, ou seja, as empresasonam duas ou trés
atividades na cadeia de valor que sao criticasagolprazo;

- ao menos uma das competéncias deve ser um eleingndotante para os
clientes no longo prazo;

- devem estar incorporadas aos sistemas da organjzag@ dependendo apenas

de talento e habilidades pessoais.

De acordo com Hamel e Prahalad (1995), as compatmssenciais podem ser
entendidas como o conjunto de atividades e habislaoperacionais que tornam
determinadas empresas diferentes das outras. &sgdades sdo a esséncia da operagao da

empresa, € nelas que se desenvolkeoov-howe se deve concentrar o foco de investimento.

Identificadas quais s&o as competéncias essedei&@mpresa, determinando assim, as
areas que merecem maior atencdo do gestor, restird® as demais atividades precisam
ser, necessariamente, realizadas pela companhiaeste momento, que ocorre a deciséo

estratégica de externalizar ou néo.

Um outro entendimento, também importante, refer@-gestédo da estratégia. Ansoff e
McDonnell (1993) entendem a gestao estratégicapaama pratica potencialmente poderosa
para lidar com as condi¢cdes de mudanca que cer@ampeesa hoje em dia; mas é complexa
e dispendiosa, apesar de compensadora. Dizem, gneala oferece importante ajuda para
lidar com a turbuléncia enfrentada pelas emprgsadanto, merece atengdo como uma
ferramenta de gestdo, ndo apenas para a empresatagiém para uma ampla gama de

organizacdes sociais.
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Uma boa gestéo estratégica pode ser fonte de \eantagmpetitiva & organizagédo. A

vantagem competitiva (PORTER, 1989) n&o pode sapoeendida observando-se a empresa

como um todo. A avaliacdo da empresa deve serifggenamente desmembrando as varias

atividades ou funcdes e externamente, mediantarés\vinterfaces com 0s agentes externos.

A empresa ganha vantagem competitiva, executandas eatividades estrategicamente

importantes de uma forma mais barata, ou melhor,qde a concorréncia (SHANK;

GOVINDARAJAN, 1997). Os autores afirmam, ainda, qu& perspectiva estratégica,

podem-se ter quatro areas de vantagem competitiva:

ligacdes com fornecedoressta vinculada principalmente a capacidade
de se desenvolverem analises cooperativas de @edogacustos e ndo
necessariamente do preco, desenvolvendo altersatigenicas e
econdmicas que tornem a relacao cliente-forneceadds estreita, forte

e competitiva,

ligacGes com clientes ligagdo com o cliente pode ser uma forma de
melhoria da competitividade via reducdo de custos meio do
desenvolvimento de alternativas e parcerias conornetedor que
reduzam os custos diretos e/ou indiretos, otimi@aamdcagregacédo de
valor ao produto final da cadeia;

ligacbes de processos dentro da cadeia de valorum@ unidade
empresarial por meio de andlise da cadeia de valor, poded&zir 0s
custos totais sem necessariamente reduzir os aesto®a atividade. A
analise do processo pode levar a conclusdes déezati@o dos fluxos
totais, mesmo incorporando atividades intermediatievando a uma
otimizacao dos processos e consequente reducaustos totais;
ligacdes por meio das cadeias de valor da unidadpresarial dentro

da organizacdp a gestdo estratégica considera a exploracdo das
ligagbes entre atividades de valor dentro das deslampresariais,

buscando a sua otimizagao de recursos e resultados.

As afirmacdes de Shank e Govindarajan (1997) detransgue uma das formas de

melhorar a estratégia da empresa, trazendo vastag@mpetitivas, ocorre por meio da

melhoria da cadeia de valor da organizacao.
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7

Ao entender que a competitividade é resultado de g@rie de fatores que
contemplam caracteristicas do ambiente internoterrex a empresa, € essencial que as
organizacdes, ao definirem suas estratégias, cpigamas perspectivas e tendéncias da
cadeia de valor em que estdo inseridas. Na depisioexternalizacdo de atividades que
compde a cadeia de valor este mesmo enfoque deverstderado. Cadeia de valor é o tema
da subsecéo 2.2.2.

2.2.2 Cadeia de valor

Das muitas mudancas que ocorreram no pensamemtocgdmos ultimos anos, talvez
a mais significativa tenha sido a énfase em egieg@ue proporcionem um valor superior ao
cliente, e, para que se atinja tal objetivo, fanseesséaria a obtencédo de sucesso no sistema
de gerenciamento, obtido, inicialmente, por mei@ni@ndimento dos processos pelos quais a

empresa opera.

Faria e Costa (2005) mencionam que, além de anasaperacfes da empresa de
forma individual, h4 que se considerar a avaliagdodesempenho da cadeia global de
suprimentos ou de valor, bem como a complexidadeudegestdo, associados a necessidade
de diferenciacédo para obtencdo de vantagem competRara que a gestdo compreenda o
inter-relacionamento entre a empresa individual adegempenho da cadeia de valor, faz-se
necesséria a adogcdo de medidas de carater hgltpieantegrem o desempenho financeiro e

o nao financeiro da organizacao.

Um conceito que Porter (1989) trouxe para a cadkbavalor relaciona-se a
constatacdo de que a vantagem competitiva ndo pexdeompreendida observando-se a
empresa como um todo. Ela deriva de muitas atieislagie uma empresa desempenha, seja
projetando, produzindo, entregando e apoiando @smiuto. Cada uma das atividades pode
contribuir para a posicao de custos e criar a pas® a diferenciacdo. Shank e Govindarajan
(1997) complementam, mencionando que a avaliac@gaesa deve ser feita, internamente,
desmembrando as varias atividades ou funcbes ernertente, por meio das diversas
interfaces com o0s agentes externos. A empresa gantegem competitiva, executando essas

atividades estrategicamente importantes de umaafermais barata, e/ou melhor, do que a
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concorréncia. Ainda, ampliam o conceito de Porééirmando que a cadeia de valor de
qualquer empresa ou setor € o conjunto de atividadadoras de valor desde as fontes de

matérias-primas basicas até o produto final eng@gis maos do consumidor.

Matérias Pesquisa \ Fabricagéc\ Marketing Distribuicdo

|primas e desenvol-
vimento / /

Figura 3: Atividades de valor dentro de uma empresa
Fonte: Adaptado de Shank e Govindarajan (1997).

Servicos
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Considerando que uma das principais metas de cpralEupresa € o aumento da
rentabilidade de seus produtos, ela pode, segumalokS Govindarajan (1997), aumentar sua
lucratividade compreendendo sua propria cadeiaatte do projeto a distribuicdo. Tambéem,
compreendendo como as suas atividades de valoixancae nas cadeias de valor dos
clientes e dos fornecedores. A cadeia de valornde wnidade empresarial € composta por
atividades estratégicas as quais sao exercidasepgr respectivos componentes funcionais,

incluindo desde os fornecedores das matérias-pidsisas até os consumidores finais.

Portanto, para que uma empresa possa alcancar deetaslhoria de desempenho e,
consequentemente, um aumento significativo na sgeatlvidade, ela deve avaliar as
atividades estratégicas, pelo menos as mais rets/alentro da cadeia de valor, 0o que a
levard & compreensdo dos custos e a fonte de mdifagdo dos produtos em relacdo aos

concorrentes.

Faria e Costa (2005) complementam afirmando quey peaximizar o sucesso da
cadeia de valor, as empresas devem desenvolveorgaanizacao logistica global que utilize
sistemas de gerenciamento que assegurem a efpévacéo de todas as atividades logisticas.
Além da necessidade de grande sincronismo entmeeosbros da cadeia, no que diz respeito
ao fluxo fisico e de informacbes, devem ser utlamaferramentas voltadas a gestdo dos

custos logisticos — aspecto que seré tratado reecfib 2.3.3 —, que sdo imprescindiveis na
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gestdo da empresa individual, bem como no comipamiénto de informagdes em sua cadeia

de suprimentos.

A tendéncia atual, para que se possa obter sueesaam mercado global cada dia
com maior competitividade, é que as empresas nabecam apenas 0s custos de suas
operagfes, mas também o de sua cadeia econbmeda.irEssa idéia é corroborada por
Farias e Costa (2005), quando comentam que, seneciomento de custos, fornecedores tém
poucas evidéncias para demonstrar como as transi@séa cadeia de valor afetam seu valor

econdmico, bem como para seus clientes ou o codsufimal.

Na perspectiva da gestao estratégica, compreeadspticacdes de como a empresa
escolhe concorrer é tdo importante quanto compesemdadeia de valor e compreender os
principais direcionadores de custos estratégicos etapas basicas da cadeia. Esse
entendimento poderd levar a organizacdo a alcaraaagem competitiva sobre 0s seus
concorrentes (GHEMAWAT, 2000).

Ainda, segundo Ghemawat (2000), conhecer o condgtealor agregado — valor
méaximo criado por todos os participantes na cadsitical menos o valor maximo que seria
criado sem aquele participante em particular oudagio quanto uma empresa agrega de valor
no que adquire de terceiros — ajuda a integraroasideracdes de vantagem/desvantagem
competitiva e as condi¢cBes no nivel do setor erhaa@es da lucratividade provavel de cada

empresa.

Uma empresa tem valor agregado quando a rede datedj fornecedores e
complementadores na qual ela opera fica melhor €ando que sem ela, isto €, quando a

empresa oferece alguma coisa que € Unica e valmseercado (GHEMAWAT, 2000).

Para Porter (1989), as atividades de valor poderdigeidas em atividades primarias
e atividades de apoio. As atividades primariasasatividades envolvidas na criacao fisica
do produto e na sua venda e transferéncia paranprador, bem como na assisténcia apos a
venda. Como exemplo de atividades primarias, tetogistica interna, operacgdes, logistica
externa,marketingvendas e assisténcia técnica (servicos). Cadaladie pode ser vital a

vantagem competitiva, dependendo da empresa. Radistribuidor, as logisticas internas e
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externas s&o as mais cruciais. Em empresa de egnag operacées podem ser a categoria

vital.

Na otica de Porter (1989), as atividades de apgteatam as atividades primarias e a
si mesmas, fornecendo insumos adquiridos, tecralogcursos humanos e vérias fungées no
ambito da empresa. Os setores de aquisicdo (congresumos), desenvolvimento e
tecnologia, geréncia de recursos humanos e infuest sdo exemplos de atividades de
apoio numa empresa. As atividades primarias e d® apresentam-se em trés categorias:
direta (atividades diretamente envolvidas na coadg valor para o comprador — montagem,
fabricacdo, dentre outras); indireta (atividades gunam possivel a execucao das atividades
diretas em uma base continua, como, por exemplouterRcao e programacao); garantia da
qualidade (atividades que garantem a qualidadeutiaso atividades como, por exemplo,
monitoramento e inspec¢do). Essa classificacao tlddaales em primarias ou secundarias
pode sofrer alteragdes, pois varia de uma empegsaopitra.

Realizada a avaliacéo, quanto a criacdo de vatargaliente de cada elo que compde
a cadeia, avaliam-se atividades que nao oferecartagens competitivas em relacdo aos
custos, eliminando-as ou realizando-as por quensapa@xecuta-las de maneira mais

econdémica e eficiente. E assim que muitas orgabémagecorrem a externalizacdo e as
parcerias (PORTER, 1989).

No caso de opcao pela externalizacdo de suasatesd as organizacées necessitam
reestruturar-se para garantir uma maior integraga@onsequentemente, aumentar suas
vantagens competitivas (PORTER, 1989) em funcaoap&nas do foco individual, mas da

eficiéncia coletiva de toda cadeia produtiva.

Por entender-se que na decisdo pela externalizd@oser considerada a andlise da
cadeia de valor e sendo a area de conhecimenttrajaedesta a logistica, desenvolve-se o

tema da proxima subsecao.
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2.3 LOGISTICA

Ballou (2001, p. 26) afirma que “a logistica é impote para a estratégia da
empresa”. Essa afirmacdo decorre de que as empiesasam muito tempo procurando
meios para diferenciar seus produtos dos de seu®wentes. Quando a geréncia reconhece
que a logistica afeta uma parte significativa dostas da empresa e que o resultado das
decisbes tomadas sobre a cadeia de valor levaeremliés niveis de servicos ao cliente, ela
esta em condi¢des de usa-la de maneira eficappardrar em novos mercados, para ampliar
a sua participacdo no mercado e para elevar asslulrlogistica possibilita as organizacdes,
adotar estratégias que levem a otimizacdo de smussps por meio de reducdo de seus

custos.

Diante da importancia e da complexidade que envolvegprocessos e 0Ss custos
logisticos, faz-se necessario, inicialmente, dzdeto conhecimento tedrico sobre logistica,
envolvendo os conceitos basicos, os principaistiobg a evolucdo no meio empresarial e as

decisdes que afetam o resultado econOmico dasipagaes.

2.3.1 Origem e Conceito

Conforme Amaro (2002), diversos autores vém comtmio para conceituar a
logistica, que se acredita ter origem em atividasd#ares, como forma de defesa ou
objetivando a conquista de novos territorios, tielzendo-a as atividades de acomodar, suprir

€ acantonar tropas.

Amaro (2002) relata que, nas operac¢des militarésgiatica, relacionava-se com todo
0 processo de aquisicao e fornecimento de matetia@snte a guerra, utilizando todos os
recursos disponiveis para realizar o deslocameato tbpas, bem como disponibilizava
munic¢ao, suprimentos e alimentacdo para atendedas tos objetivos, visando ao éxito das
batalhas. Mas, para Faria e Costa (2005), a logistio deveria ser associada apenas as
operacdes de guerra, pois, por exemplo, na co@astrdgs piramides do Egito e em outras

obras majestosas, foram realizadas, também, matitadades relacionadas as atividades da
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logistica. Novaes (2001) concorda quando afirma ajlegistica existe desde o comeco da

civilizagao.

Para esta pesquisa interessa, especialmente,aeseimento a partir de 1950 — apos
a segunda guerra mundial — quando, segundo NOWZi¥X )( passou-se a evidenciar a
logistica como fator de gestéo que agrega valopamhitos e servigos.

A logistica, durante muito tempo, foi considerada@auatividade apenas como funcao
de apoio, ndo vital ao sucesso dos negocios. Tama&npouco tempo, era considerada,
essencialmente, em seu papel de suporte opera@at&inarketing exercendo fungdes de
transportar, armazenar e disponibilizar bens papoocesso de transformacdo e consumo
(FARIA; COSTA, 2005). Entretanto, essa forma deondecé-la vem alterando-se nas
dltimas décadas, e, atualmente, € considerada waranais essencial para alcancgar e
sustentar a vantagem competitiva nas organizagizessando a ser considerada por seu

carater estratégico.

Destaca-se, também, no momento atual, a utilizdedecnologia de informagéo, com
o intercambio de informagdes cada dia mais inteméiee 0os parceiros membros da cadeia, e,
também, de acordo com Novaes (2001), a preocupeg@do a ecologia que originou a
chamada “Logistica Verde”, que visa a reducdo dgsactos provocados pela logistica no

meio ambiente.

Por ser senso entre varios autores de que a tagisfio deveria ter sua imagem
associada apenas as operacdes de guerra, tamlx@mcséua logistica relacionada a varias

outras atividades.

Conforme Rodrigues (2000, p. 95),

a primeira tentativa de conceituar a Logisticaféita pelo Bardo Antoine Henri de
Jomini (1779/1869), general do exército francés solbomando de Napoledo
Bonaparte, que em seu “Compéndio da Arte da Guyear&la se referiu como a
“arte pratica de movimentar exércitos”. Em sua @giro vocabularidogistique &
derivado de um posto existente no exército frarmbé@snte o século XVII —
Marechal des Logis, responsavel pelas atividadesrestrativas relacionadas com
os deslocamentos, o alojamento e 0 acampamentoogas em campanha. O barédo
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Jomini chegou ainda a afirmar que “a logisticadotau quase tudo no campo das
atividades militares, exceto o combate”.

Ainda conforme Rodrigues (2000), atualmente, oatn@nto da logistica € o de
“logistica integrada”, tendo uma amplitude muitoisndinamica e global, abrangendo néo
somente as tarefas pertinentes a gestdo de mateoano também a coordenacédo sobre os
processos de manufatura, embalagem, manuseio,spemento de pedidos, distribuicdo e

gerenciamento da informacao.

No entendimento de Faria e Costa (2005, p. 16jsticg

€ a parte do processo da cadeia de suprimentoglajga, implementa e controla,
de forma eficiente e eficaz, a expedicéo, o fllxeerso e a armazenagem de bens e
servigos, assim como o fluxo de informagdes retaas, entre o ponto de origem e
0 ponto de consumo,com o propdsito de atenderassidades dos clientes.

Este conceito revela a esséncia da logistica, gutempla as atividades relacionadas a
obtencédo, movimentacao e estocagem de materiacdatps, envolvendo todo o fluxo fisico
desses bens e de suas informacfes, desde os fwres;eprocesso produtivo, até os
consumidores finais. As atividades necessitam lsgmiefadas e controladas como um sistema
interligado entre o mercado fornecedor e o0 meracadsumidor (FARIA; COSTA, 2005).

Isso remete para o conceito de gestdo de cademate comentado na subsecao 2.2.2.

Para Larraflaga (2003, p. 15), a logistica podeceeceituada como a “gestdo dos
fluxos fisicos de bens, pessoas e servicos e f@msnacdes relacionadas a esse fluxo”. Na
visdo do IMAM (2000, p. 1), “logistica é o procesgoe integra, coordena e controla: a
movimentagdo de materiais, inventario de produtadados e informagdes relacionadas; os
fornecedores por meio de uma empresa, no intuikatisfazer as necessidades dos clientes”.
Sheen e Tai (2006) conceituam a logistica comavalatle econdmica de movimentacéo do

produto de seu ponto de producédo até o ponto daioom

Ballou (1993) entende a logistica como um campadiainistracdo que se preocupa

com a organizacdo dos recursos necessarios pareacab de produtos e servicos onde e
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guando os consumidores desejam. Ainda, conformear,a logistica empresarial associa 0
estudo e a administracdo dos fluxos de bens egesrei da informacao associada que os poe
em movimento. Caso fosse viavel produzir todosess e servicos no ponto onde eles séo
consumidos ou caso as pessoas desejassem viveasndatérias-primas e a producao se
localizam, entdo a logistica seria pouco importaMeas isto ndo ocorre na sociedade
moderna. Uma regido tende a especializar-se naugiioddaquilo que tiver vantagem
econbmica para fazé-lo. Isto cria um hiato de tempespaco entre matérias-primas e

producao e entre producédo e consumo.

Para Robles (2001), o conceito de logistica podeestendido a partir do que se
convencionou denominar os 7 C's (sete certos) djstioa, ou seja, assegurar a
disponibilidade do produto certo, na quantidadéacera condicdo certa, no lugar certo, no
momento certo, para o cliente certo e ao cust@.cétristopher (2007, p. 2) complementa
essas definicbes afirmando que existem muitas meneie conceituar logistica, porém,

considera como conceito principal o seguinte:

Logistica é o processo de gerenciar estrategicameiguisicdo, movimentagéo e
armazenagem de materiais, pegas e produtos acafgadedluxos de informacdes
correlatas) por meio da organizacdo e seus caeaisatketing de modo a poder
maximizar as lucratividades presentes e futuras/ésrdo atendimento dos pedidos
a baixo custo.

Nesta conceituacdo esta implicita a busca da aglisfdo cliente, quando comenta
sobre o atendimento dos pedidos a baixo custo, peiouver insatisfacdo por parte do
cliente, podera gerar resultado econémico positvygresente, mas nao no futuro (FARIA;
COSTA, 2005). No parecer de Novaes (2001), o ctmdei logistica sofreu transformacao ao
longo do tempo. Em primeiro lugar deixou de esteglado somente ao ambito interno da
empresa, passando a ser visualizado no ambitadésagarodutiva. Em segundo lugar, passou
a ser encarado como um conjunto de competénciaeciésps, abrindo espaco para a

emergéncia de agentes especializados.

Caso fosse possivel escolher uma palavra para ireauihéia do que é a logistica,

poder-se-ia simplesmente, chama-la de fluxo, wgtoconstante mobilidade e dinamismo.
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A partir destes conceitos entende-se a logisticaoca gestdo de bens materiais,
servigos, informacdes e recursos financeiros qaasitam por meio dos processos,
contemplando a otimizacdo de todos os recurso®midgs visando ao melhor resultado

possivel.

Para Christopher (2007), é importante considerar gumedida que as distin¢des entre
0os produtos diminuem, o fornecimento de servicogosea 0O instrumento essencial de
diferenciacdo, e, nesse ambito, a competéncia ticgisassume papel relevante ao

disponibilizar o produto em tempo real.

Quanto aos objetivos, Faria e Costa (2005) e Baxer<loss (2001) mencionam que
a logistica deve prover ao cliente os niveis dei@es por ele requeridos, com a entrega do
produto certo, no lugar certo, no momento certs, e@andicdes certas e pelo custo certo.
Satisfazer ao cliente faz parte do objetivo dashitga. O processo é efetivado quando este
objetivo é alcancado e, também, as suas atividgdeshe possibilitam maior integracao,
coordenacao e sustentacado, voltadas a esse obfe#ren equilibrar as expectativas de niveis
de servicos e 0s custos incorridos, a logisticessta buscar estratégias, planejamentos e
desenvolvimento de sistemas que lhe assegurenir &&ug objetivos.

Para movimentar materiais e produtos aos cliergenaheira oportuna, uma empresa
incorre em custos, visando a agregar um valor mgeservico) que ndo existia e que foi
criado para o cliente. Isso faz parte da missaistiog que esta relacionada a satisfacdo das
necessidades dos clientes internos e/ou externiabjlizando operacdes relevantes de
producao enarketing minimizando todos os tempos e custos, dadasrabgées de cada elo
da cadeia de suprimentos. A logistica, atualmeatestratégica nas empresas (FARIA;
COSTA, 2005).

De acordo com Bowersox e Closs (1986), as ativelali@ias envolvem processos
caracteristicos da logistica como integracdo dernmdicdes, transporte, armazenamento,
movimentagdo de materiais e carregamento e, parragdo, a implementacdo das melhores
praticas logisticas tornou-se estratégia desafiapgara a administracdo nos setores publico e
privado. O entendimento essencial é de que ao @eetamente entendida e aplicada, a
logistica permita desenvolver estratégias paralacé® dos custos e o aumento do nivel de

servigo ofertado ao cliente.
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Ballou (1993) afirma que a administracdo de emgresan sempre se preocupou em
focalizar o controle e a coordenacgéo coletiva dgcas atividades logisticas. Somente nos
altimos anos é que ganhos substanciais nos cust@m® fconseguidos, gracas a coordenacao

cuidadosa destas atividades.

O conjunto das atividades logisticas propicia a geedisponibilizem produtos e
servicos no local onde sdo necessarios e no moreantpue sdo desejados. Nesse sentido, é
dificil imaginar a realizacao de qualquer atividageproducdo ou dmarketingsem o apoio

logistico.

A logistica existe para satisfazer as necessiddaletiente, facilitando as operacdes
relevantes de producdo rearketing O desafio é equilibrar as expectativas de
servicos e 0s gastos de modo a alcancar os olgalivaegécio. Afirmam que, em
principio, é possivel alcancar qualquer nivel deise logistico se a empresa estiver
disposta a alocar os recursos necesséarios (BOWERSDJSS, 2001, p. 17)

A dimensdo logistica no interior da estratégia oetitipa resultou no
desenvolvimento de novas estruturas organizacipasiscujo centro estdo a externalizacéo
de atividades ndo essenciais e 0 desenvolvimentooglas relacdes com fornecedores,
distribuidores e clientes (CHRISTOPHER, 2007), paiguns fatores como parcerias e

aliancas logisticas contribuem para uma melho&gesdt cadeia de suprimentos.

Segundo Gomes e Ribeiro (2004), existe um recomtestd cada vez maior de que a
parceria e a cooperacao logistica proporcionam feEmstados. O sistema de parcerias visa a
garantir o fornecimento de insumos com varios foederes, diminuindo acentuadamente
riscos de desabastecimento mediante garantias @rcomatimento estabelecidos nestas

parcerias.
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2.3.2 Operador Logistico

7

O operador logistico é “um fornecedor de serviggsticos integrados, capaz de
atender a todas ou quase todas as necessidadeticksgide seus clientes de forma
personalizada” (FLEURYt al, 2000, p. 134).

Gomes e Ribeiro (2004) conceituam o operador liegistomo o fornecedor de
servicos logisticos, especializado em gerenciaas@sd atividades logisticas ou parte delas,
nas varias fases da cadeia de abastecimento delsries, agregando valor ao produto do
seu cliente, e que tenha competéncia para, no mjmprestar simultaneamente servicos nas
trés atividades consideradas basicas: controle sieques, armazenagem e gestdao de
transportes. Ao externalizar parte dos seus prosgasorganizacao contratante espera que o
prestador do servi¢o logistico tenha um melhor ltada que o que vinha sendo obtido

devido, principalmente, a sua expertise nos prosdsgjisticos.

De acordo com Novaes (2001), a incorporacédo dosadpees logisticos nas cadeias
de suprimentos é recente; as parcerias estdo rearfdo, tornando-se crescentemente uma
alternativa a tradicional empresa verticalmentegrada. No entanto, Boysa al. (1999)
lembram que o desenvolvimento de relacionamenigistloos pode se transformar, de um
lado, em instrumento de reducdo de custos e cgastrdie vantagem competitiva; de outro,
em alguns casos, pode se constituir em fonte dadalneficiéncias e desapontamentos, em
um ambiente marcado por objetivos imprecisos, datieas irrealistas e falhas nos arranjos

entre as partes envolvidas.

E comum encontrar em muitas empresas potenciaiglrétficados para a melhoria
do resultado. Neste caso, uma escolha estruturadgacceiro logistico, caracterizado,
principalmente, pela variedade do seu escopo dessy pode ser uma solucédo recomendada

para o aproveitamento dos potenciais (NOVAES, 2001)

O fato, segundo Novaes (2001), € que o uso de dgpes logisticos (OL) e
prestadores de servicos logisticos (PSLs) sdo Unog tendéncia. A acirrada concorréncia
impbe servicos e produtos de alta qualidade, folgaas empresas a criarem elos de

integracdo cada vez mais fortes entre produtoses\ecos logisticos em busca de sinergias,
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de maior desempenho e de diferenciais competitfPORTER, 1986). Os sistemas
operacionais e gerenciais da parceria entre asesagre seus prestadores de servigos
logisticos tém alcancado alto nivel de sofisticagiferecendo aos clientes atividades ou
servicos de maior valor agregado (CEL/COPPEAD, 2007

Embora exista uma elevada prioridade para a reddedgastos na area logistica, as
empresas do Brasil ainda tém dificuldades no maartente dos custos (FARIA; COSTA,
2005).

Ballou (1993), Bowersox e Closs (2001), Cristopt#07) e Faria e Costa (2005),
entre outros, comentam a respeito da situacaogmablvivenciada no meio empresarial,
cujos meétodos tradicionais de contabilidade namnieecem adequadamente 0s custos
logisticos, dificultando as empresas atingir ogazutotais menores por falta de informacdes
adequadas na tomada de decisdo em logistica.

A partir da fundamentacéo sobre a importancia destica para as empresas, pode-se
verificar a relevancia da gestdo dos custos emmdvinesta atividade. Para Faria e Costa
(2005), os custos logisticos séo fatores critiags pais com as dimensdes geogréficas e a
infraestrutura como o nosso. Portanto, € de extrenmrtancia mensurar estes fatores.

Custos logisticos € o tema da préxima subsecéao.

2.3.3 Custos Logisticos

O entendimento e a anadlise dos custos relacioredogistica das empresas é fator
essencial para a criagcdo de vantagem competitisegqup possibilita o controle e a
coordenacao de gastos que podem ou nado dar aadgilitecessaria com a melhor qualidade

aos processos de logistica.

Tradicionalmente, a logistica tem sido encaradajpgtos, como uma fonte de custo
(AMARO, 2002). Isto leva a procurar melhoria naiéfincia das operacdes e concentracdo na

reducdo do custo. Assim, num mercado competitivaqumal estdo disponiveis substitutos



60

aceitaveis pelos clientes, uma vantagem importpotle ser conquistada se os custos da
logistica puderem ser reduzidos.

Bowersox e Closs (2001) afirmam que, no caso dgsemas, 0s gastos com logistica
variam normalmente de 5 a 35% do valor das verdigsendendo do tipo de atividade, da
area geogréfica de operacao e da relacdo pesofl@aprodutos e materiais. A logistica €,
em geral, responsavel por uma das maiores pamelassto final do produto, sendo superada
apenas pelos materiais consumidos na producéo loucpsto dos produtos vendidos no
atacado ou no varejo. “Naturalmente, a logistitigidade vital para o sucesso dos negacios,
tem alto custo” (BOWERSOX; CLOSS, 2001, p. 20).

A logistica, operando com a diversidade, seja wigulis, de culturas, legislacdes e
fatores climaticos ou bases de mercado, quandogeeemciada, pode tornar-se um recurso
estratégico para obter vantagem competitiva, tpata possibilidade de oferecer um melhor
nivel de servico ao cliente, quanto pela reducds dastos logisticos e melhoria na
rentabilidade da empresa (FARIA; COSTA, 2005).

Na chamada “Nova Economia”, que requer uma novanizgcao competitiva por
parte das empresas, é imprescindivel que hajag&nentre recursos humanos, tecnologia,
fornecedores, clientes e capital financeiro e éateial (FARIA; COSTA, 2005). Também, o
uso de metodologias apropriadas para identificansurar e reportar 0os custos logisticos e

permitir, entdo, correlacionar o nivel de servigqguerido com custos logisticos minimizados.

E muito comum encontrar na literatura que a atolédsogistica € importante para
todas as empresas, porque € por meio dela quedser@duzir o tempo de atendimento dos
consumidores pelo suprimento habil de bens e sExvassim como pela ampla possibilidade
de racionalizacdo dos recursos e consequentesra@mem termos de custos. Dai percebe-
se, pontualmente com relacdo a externalizacdo,partémcia do conhecimento dos custos
logisticos da organizacdo para, no minimo, podeabekecer-se um comparativo de

resultados antes e depois da decisao.

O gerenciamento dos custos logisticos torna-se riani@ para as organizacdes. A
gestdo dos custos logisticos vem sendo constantenpmrcebida como uma grande

oportunidade de atuacgéo, especialmente quandaaealde forma integrada e combinada as
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metas de nivel de servico das empresas. Fariata (@5) mencionam que a apuracao dos

custos esta relacionada a uma das func¢des da lenlotia que € a de subsidiar com

informacdes Uteis, oportunas e relevantes ao poads gestdo e de tomada de decisao, na

busca pelo aperfeicoamento do resultado econéraicoghnizacao.

Antes da definicdo de custos logisticos e paraefimidcorretamente a funcdo do

custo total de uma empresa, apresentam-se no gdalguns conceitos basicos de custos a

serem aplicados a gestéo logistica.

Finalidade da Informacao

Classificacao dos Custos

Quanto ao relacionamento com o objeto (fornece
cliente, produto, regifes ou canal de distribui¢ao)

mensuragdo no momento de sua ocorréncia;
Indiretos — aqueles que ndo podem ser facilme
apropriados a cada tipo de objeto, no momento de
ocorréncia, por ndo serem diretamente relacionadg
mesmo.

dbiretos — aqueles que podem ser diretamente
apropriados a cada tipo de objeto, pela sua facil

nte
¢ SU
S

Quanto ao comportamento diante do volume
atividade (volumes produzidos, movimentad
transportados, vendidos, distribuidos, etc.)

da@ridveis— sdo custos que variam de acordo co
osplume da atividade;

Fixos— séo os custos estruturais que ocorrem pe
apos periodo, sem alteracdes, ou cujas alteragie
se verificam como consequéncia de variacado
volume de atividade em iguais periodos.

m O

jodo
S n
no

Quanto ao relacionamento com 0 processo de g¢
(relacionado com o processo de tomada de dec
em logistica, sejam elas de natureza estratégitiea
ou operacional).

cfamtrolaveis — € aquele que é influenciado p¢

sfecisdo e acdo de um gestor e pode ser identifima
objeto ou rastreado em determing
processo/atividade;
N&o controlaveis—- ndo pode ser influenciado pe
decisdo de um gestor;
Custos de oportunidaderepresenta quanto a empré
sacrificou em termos de remuneracgéo por ter ami
seus recursos em uma alternativa ao invés de outr
Custos relevantes sdo custos futuros, que difere
entre as diversas alternativas. N&o é necessairtiams
gue foi incorrido no passado, mas aquele que sra
incorrer no futuro para um determinado nivel
servico. Ostrade-offsenquadram-se na categoria
custos relevantes;
Custos irrecuperaveis- sdo custos incorridos T
passado e que sdo relevantes para decisde
presente, pois néo se alteram em fungéo das dsrig
Custos incrementais, marginais ou diferenciaésum

custo extra, associado a uma unidade adicional;
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la
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continuagao

Custos ocultoghidden costs— sdo custos que néo sgo
visiveis aos gestores, mas que afetam o resuftado
econdmico da empresa, pois ocorrem em condigdes
anormais de operacdo, associados ao conceitp de
perdas, tais como falhas e desperdicios nos pagess
logisticos;
Custo-padrée- € o custo que se deseja alcancar,| em
termos fisicos e monetarios, se tudo ocorrer dedago
com o normal da atividade;
Custo-meta ou alv{target cost — é aquele em que,|a
partir do preco de mercado do produto/servigo dden
definida a margem de lucro desejada, a diferenga é
custo-meta;
Custo kaizen- esta relacionado a melhoria continua
dos processos, visando a reducdo constante das ¢ust
em todas as fases do ciclo de vida de |um
produto/servico;
Custo do ciclo de vida abrange todos os estagios|de
evolucdo dos produtos, desde sua concepcéo,
desenvolvimento, crescimento, maturidade até |sua
saturagdo e declinio, quando sera descontinuado.

Quadro 7: Classificacéo dos custos quanto a finalidade fdanragéo
Fonte: Adaptado de Faria e Costa (2005).

Cada um desses custos revela uma importancia pareaa tomada de decisfes em
logistica, pois uma vez determinados os custostiogé em todas as suas caracteristicas,
torna-se mais facil para o gestor identificar agsiejue merecem mais cuidado e sdo de
fundamental importancia para a competitividade ugpresa. Existem custos que levam a
novas despesas e novos gastos, todavia ha cugtideagam economia de escala e, portanto,
melhoram a produtividade. E sob este aspecto gestor deve estar preocupado ao definir a

politica da empresa quanto aos custos essencraig gaiacdo da vantagem competitiva.

O nivel adequado de custos logisticos esta reladmoom o desempenho desejado de
servico. A obtencdo simultanea de grande dispaddlnie, confiabilidade e desempenho
operacional tem alto custo (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

As empresas sempre administraram suas atividagessit@as, mas nem sempre tinham
uma idéia clara de quanto isso lhes custava, peloomaté meados de 1950 (BALLOU,
1993).



63

A analise dos custos sob a 6tica da logistica stmngia “avaliacdo do custo logistico
total e nos conceitos de valor agregado” (FREIRE®)O0, p.33), tratados pela Gestéo
Estratégica de Custos, que SHANK e GOVINDARAJAN919p.4), conceituam como

uma andlise de custos vista sob um contexto magoaem que os elementos
estratégicos tornam-se mais conscientes, expligitéermais. Aqui os dados de
custo sdo usados para desenvolver estratégiasisepea fim de se obter uma
vantagem competitiva.

Dentro do contexto da Gestdo Estratégica de Cu@t@dd<AGAWA, 1993), o
conceito do custo logistico total € a premissa sustenta as analises de custos de todo o

macroprocesso logistico, auxiliando o gestor naattarde decisdo (FARIA; COSTA, 2005).

O custo logistico total consiste na soma dos cudtms transportes, estoque e
processamento de pedidos. Sob a perspectiva déa adelesuprimentos, decisdes tomadas
com base no conceito do custo total logistico r@mseguem enxergar 0S custos existentes
fora da empresa. Esse tipo de andlise torna-seanta juanto restritiva por ndo conseguir
gerenciar os custos gerados pelas atividades desbantas por uma cadeia de suprimentos.
Pelo fato de estar restrita a aspectos internosng@esa, tal apreciacdo nao permite uma
visdo estratégica dos custos (BALLOU, 1993).

Se uma empresa possui conhecimento do quanto eefaes 0s seus custos logisticos
totais em relacédo a suas receitas (provenienteert#as) e consegue reduzi-los por meio de
um programa bem conduzido, podera otimizar o ssulte&lo econémico. Se conseguir fazer
isso e, ao mesmo tempo, melhorar o seu nivel dégsdrd agregar valor aos clientes e aos
acionistas. Um nivel de servico excelente, proyidoum sistema logistico Unico e de dificil
reproducdo e que, a0 mesmo tempo, otimiza o resuleconémico da empresa, traz
vantagens competitivas (FARIA; COSTA, 2005).

Faria e Costa (2005) assinalam que a definicAoudéog logisticos refere-se aos
custos de planejar, implementar e controlar todmventario de entradéinbound, em
processos e de saidautbound, desde o ponto de origem até o ponto de constsia

conceituacao considera 0s custos logisticos comelegiem que a empresa incorre ao longo
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do fluxo de materiais e bens, dos fornecedoredricégdo (logistica de abastecimento), nos
processos de producao (logistica de planta) e tn@genao cliente, incluindo o servi¢o de pos-
venda (logistica de distribuicdo), buscando a miragéo dos custos envolvidos e garantindo

a melhoria dos niveis de servicos aos clientes.

Pela definicdo de Faria e Costa (2005), entendgueeos custos logisticos estdo
distribuidos entre os diversos elos do ciclo dalpgéo-consumo. Nas empresas, nas quais a
administracdo logistica ndo esta concentrada nuico Gdepartamento 0S custos estédo
alocados em diversos centros de custos, o queulthfi@ visualizagcdo das falhas e das
oportunidades envolvidas.

De acordo com Martins e Alt (2000) a grande maidoa custos logisticos pode ser

mensurada, dividindo-se em custos de:

suprimentos: envolve os custos de compras, trarespampostos;

- PCP: envolve o planejamento e controle da produt@m-de-obra, sistemas
de informacao, etc;

- estoque: envolve a manutengdo dos estoques, daiarnaiéna, dos produtos
acabados, da movimentacdo, da mao-de-obra, doosedmrobsolescéncia,
furto, etc;

- embalagem: envolve custos com material, componenteo-de-obra,
equipamentos, etc;

- armazenagem: armazenagem propria ou de terceirasyutemcdo, mao-de-
obra, impostos, seguros, movimentacdo de mategigispamentos, etc;

- transporte: fretes de terceiros, manutencao da fndipria, mao-de-obra, pecas

de reposicéo, combustiveis, seguro, etc.

Bowersox e Closs (2001) afirmam que a analise detos de transacdo — despesas
necessarias para executar determinada atividaglea-al decisdo de executar internamente as
atividades logisticas, caso esses custos sejamresegpie as despesas associadas com
contratacdo de servicos externos. Os custos irgesAo geralmente menores quando hé
poucas empresas prestadoras de servico no mesZalngcessarios ativos especializados ou
varios fornecedores do servico podem tirar vantagdo contrato (0 comportamento

oportunista de barganha ou pressao por condicOesvaraajosas).
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Com relagéo aos custos de transacao, Williamsd@bjl&irma que um dos principais
pressupostos da economia dos custos de transar@le §ue as empresas, por meio de seus
agentes econbmicos, sempre buscam maximizar sahegeEssa atitude demonstra que as
transacdes vdo muito além do puro objetivo da trelzes acontecem também com base em

comportamentos oportunistas, que visam ao inte@sgeio.

Os principais elementos de custo a considerar ahagéio das atividades logisticas
executadas internamente ou por terceiros, na viEdBowersox e Closs (2001), séo

mostrados no quadro 8:

Desempenho interno Desempenho de terceiros
Custo fixo do investimento (por exemplo, construgd@ustos de transportes (por exemplo, fretes| de
de deposito); transportadoras);
Custos variaveis (proporcionais ao volume); Custo de deposito (por exemplo, custo por metro
Custos de equipamentos; guadrado).

Custos de supervisao;
Custos diretos de méo-de-obra;
Overheadpor exemplo, luz).

Quadro 8: Elementos de custo na decisdo de contratacaoabirts
Fonte: Bowersox e Closs (2001, p. 547).

Segundo o relatério da CEL/COPPEAD (2007), as esagrque alocam executivos de
logistica em niveis de maior responsabilidade pasmaior agilidade, acuracidade e até um

maior nivel de utilizacdo de ferramentas gerengaeauxiliam a tomada de decisdes.

A otimizacdo dos custos exige organizacao intadisponibilidade de informacdes
seguras e andlise integrada das atividades. Eétseamacional dos custos é uma
tarefa que serd mais bem sucedida em fungdo da mstimituracdo logistica da
empresa, caracteristica comum entre as empresssle@tas lideres mundiais em
logistica (CEL/COPPEAD, 2007, p. 87).

Para Dornieret al. (2000) a gestdo dos custos logisticos é o relamento entre o
nivel de servico desejado e a minimizacao destsse deve ser considerada como parte da
estrutura de custos de todas as empresas. Far@89)(omplementa as defini¢cdes,
mencionando a divisédo dos custos em: custos deigéioce custos de transacao. Os custos de
producao sao gerados para organizar as atividashsodla empresa, e 0s custos de transacao

constituem os custos para “ir ao mercado”. Essésag, ainda de acordo com o autor,
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tornam visiveis as diferencas entre empresas noemonestas competirem no mercado e
sao decorrentes de elaboracdo e negociacdo datorda mensuracdo e da fiscalizagao de
direitos de propriedade, do monitoramento do deseinp da organizacédo das atividades e

de problemas de adaptacado. Estes custos séo thfepara cada empresa.

Em face dessa visdo geral, é possivel entendertivanpelo qual empresas bem
gerenciadas dedicam grande atencdo ao desenvotuireeso aperfeicoamento continuo de
sua logistica. De acordo com o relatorio de peagdeés CEL/COPPEAD (2007), o grau de
priorizacdo das empresas na reducdo de custosidogisem aumentado muito nos dltimos
anos. Em 2002, em termos de priorizagdo, os castasarmazenagem eram de 46%; os com
estoque, 50% e os com transporte, 74%. Em 200%esadtados de uma nova pesquisa
mostraram alteracdes nestes percentuais para 58%ustos com armazenagem, 83% nos
custos com estoque e 87% nos custos com transpsrfgerspectivas para os proximos anos
sdo de que esses percentuais cresgcam ainda mdena@ando a preocupacado das empresas

em priorizar a redu¢do com custos logisticos.

Na busca pela reducdo dos custos com transpodgquentemente, as empresas
externalizam esta operacdo. Pesquisa CEL/COPPEBOY)2lemonstra que apenas 7% das
empresas entrevistadas possuem frota propria. Aosdaustos com transporte sao utilizados
como instrumento de trabalho por mais de um temg® profissionais alocados na area
logistica que costumam monitorar mensalmente umdiamée cinco indicadores de

desempenho.

A andlise da situacdo brasileira em relacdo aow<wde transporte apontou que o
principal problema nao esta relacionado a predos,ahas sim ao desbalanceamento do uso
dos modais. Muitos produtos nao utilizam o trangparais coerente as suas caracteristicas
por falta de disponibilidade do modal mais adequ&ddrlA; COSTA, 2005).

Outro dado que deve constar é que, no periodo eangido entre 1996 e 2004,
algumas mudancgas importantes no ambiente econoO(alteracées nas taxas de juros,
variacdo do preco do petréleo, etc.) podem ter ot de forma representativa nos
resultados referentes aos custos logisticos nal Bsaasionando uma reducdo em relagéo ao
PIB (CEL/COPPEAD, 2007).
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Mais de um terco das empresas ndo considera qima tecuracidade em suas
informagcBes sobre custos logisticos, muitas vezsengiados apenas com auxilio de
planilhas de Excel (CEL/COPPEAD, 2007). A forma cque a empresa estrutura sua area de
logistica influencia a acuracidade e a facilidadeotitencédo de informacdes gerenciais de
custos. Quando as informacfes sdo utilizadas pecuéixos de niveis hierarquicos mais
elevados, os dados sdo mais precisos e mais fakeiserem obtidos. Dados da
CEL/COPPEAD (2007) indicam que empresas que amalsa diferentes tipos de custo de
forma integrada, identificandmade-offs buscando o melhor equilibrio entre as atividagles
tomando decisbes com base no custo logistico apr@sentam, em média, menores custos

logisticos em relacéo a receita.

Na tomada de decisdo os custos logisticos totaistqe de transporte, estoque e
armazenagem) sao analisados de forma integrad@8586rdas empresas (CEL/COPPEAD,
2007).

De acordo com Freires (2000, p. 33),

pode-se desenvolver um sistema para atender umigaai, um conjunto de
atividades ou, até mesmo, todas as atividadesaiést na cadeia logistica. A gestao
dos custos logisticos deve extrapolar os limitesrdpresa: entdo, consideram-se as
atividades desenvolvidas por outros componentesadeia logistica.

A falta de informacdes de custos que sejam Utejr@cesso decisorio e ao controle
das atividades torna necessario o desenvolvimentizrdamentas gerenciais com objetivos
especificos e que sirvam para apoio aos gestoresuasltomadas de decisdes logisticas,
especialmente quando da decisao pela internalizagc@&xternalizagdo de suas atividades. Se
melhor embasados, os gestores terdo maior podaigli de acerto em suas tomadas de
decisdo. Neves (2008, p. 50) apresenta resultageestpuisa realizada com respondentes de
297 empresas, na qual questionou-se sobre a redogaoustos obtida pela externalizacao
logistica: a grande maioria das empresas (77%)rowsstar satisfeita; em contrapartida,
ainda entendem existir espaco para melhoria nol mdee servico prestado 34%. A

externalizacdo da logistica é o tema da proximaesiéo.
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2.3.4 Externalizagdo Logistica

Entender o processo que possibilita alinhar a ticgisde entrega a estratégia
competitiva da empresa é fundamental para umasanélais precisa sobre os impactos
gerados pela decisdo de externalizar ou ndo atieglbgisticas. Igual entendimento deve-se
ter em relacdo aos principais custos logisticododea que possam gerar maior ou menor

valor a operacédo da empresa.

A decisdo entre realizar a funcéo logistica intereate ou procurar outros arranjos €
um equilibrio de dois fatores: quao importantel@gastica para o sucesso da empresa e quao

competente € a empresa no gerenciamento da fungitida (BALLOU, 1993).

Em vez de possuir por completo a capacidade logittal e ter uma grande estrutura
logistica, algumas empresas escolhem compartilbar capacidade logistica com outras
empresas ou contratar as atividades logisticas gem@m desempenhadas por empresas

especializadas em fornecer tais servicos (BALLOM12.

Especificamente em relagcéo as atividades logistacaternalizagdo parcial ou total
de atividades € considerada como uma alternativaat@gica as empresas, que vem
reavaliando seus processos logisticos e focandwcesf gerenciais em suas competéncias
centrais (HAMEL; PRAHALAD, 1990). O objetivo € adw;do de seus ativos, a melhoria da
qualidade de seus processos ou, ainda, o atendiraesgus clientes com melhores niveis de

servicos.

Esse entendimento é ratificado por Bady al. (2000) quando escrevem que O
suprimento de servicos esta se tornando cada véz importante, a medida que maior
namero de organizacbes externalizam partes doraballto e que essa contratacdo pode
surgir do desejo da empresa de concentrar-se nmaigegocio-nucleo cpre businegs
focando as habilidades especializadas que lhesomiopam vantagem competitiva

(PORTER, 1989).

Assim, a externalizacdo responde comumente maistigglades periféricas do

processo produtivo, especificamente as tarefasrastnaitivas ou operacionais, primando pelo
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foco e pela qualidade no desenvolvimento de seagupys/servi¢cos principais, no intuito de

otimizar recursos.

Com o passar dos anos, principalmente a partiogto século, e com o rapido avanco
da tecnologia, perspectivas se abriram, e foramdas novas oportunidades para a
externalizacao logistica, envolvendo ndo apenasooeua aplicagdo de ativos operacionais.
Uma nova abordagem, mais qualitativa e dependentatdligéncia e tecnologia, envolve
agora a externalizacdo de atividades como a gdst&@ansportes, compras e a administracdo
do ciclo de pedidos (NEVES, 2008).

Em vez de possuir por completo a capacidade logistial e ter uma grande estrutura
organizacional logistica, algumas empresas optanpadilhar sua capacidade logistica com
outras empresas ou contratar as atividades loaggpara serem desempenhadas por empresas
especializadas em fornecer tais servicos, chamatosterceiros. “Muitas empresas
reconhecem que ha vantagens estratégicas e opgigana associacao logistica” (BALLOU,
2001, p. 488).

Conforme Bowersox e Closs (2001), decisdes de fazeromprar exigem analise de
comparacdo de fatores econdmicos ou estratégic@nd& parte da andlise refere-se a
comparacdes entre custo e valor de servicos. Uraghaie delas € dedicada aos fatores de
custo-servi¢co logisticos. Os autores afirmam queoatratacdo de servicos externos é
facilmente decidida quando os custos diminuem eemwig® melhora, desde que sejam
satisfeitos outros requisitos econémicos e esi@ggA especializacdo pode proporcionar
economias de escala, possibilitando simultaneanzgereducdo nos custos e aperfeicoamento
nos servicos. Para a decisdo final, devem ser dosdenente considerados, além dos
resultados econdbmicos, sem dudvida, muito imporsanteitros requisitos econémicos e

estratégicos que podem trazer riscos ou redulexdiidade operacional.

Dornier et al. (2000) enfatizam que o maior debate € decidir doaxternalizar o
servico logistico, pois € muito dificil quantificaimpacto de médio e longo prazos do uso de
servicos externalizados. Na maioria dos casogpacsio € reduzida a um simples calculo de
economias nos custos de transporte. Contudo, @adacom os autores, o impacto vai além
de simples reduc¢des de custos. Um dos principaisgguisitos para uma parceria de sucesso

€ a empresa verificar a situacdo que apresenta dont@cordo com o fornecedor e como
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ficard apos a implantacdo das medidas que considEreantes ao seu desempenho e que

serdo implementadas pelo externalizador contratado.

Com frequéncia, as empresas comprometem-se emoacoodth 0s externalizadores,
esperando melhorias em medidas que ndo eram sggruenente definidas antes de qualquer
compromisso. A decisdo de quando externalizar nd¢es logisticos é baseada, de acordo
com Dornieret al. (2000), em quatro dimensdes:

- necessidades da empresa (isto €, a logistica €éaumgeténcia basica?);

valores tangiveis (isto €, existem quaisquer vamagnensuraveis?);

comprometimento da geréncia;

capacidade do operador.

Claramente, as primeiras trés dimensdes envolveim compreensdo por parte da
empresa de por que deve considerar a externaliz&s®a questdo € provavelmente mais
importante do que quando externalizar, porquantmlea uma avaliacdo geral de todo o

sistema logistico.

Conforme Ballou (2001), decidir entre realizar ad@o logistica internamente ou
procurar outros arranjos € um equilibrio de dolierés: quao importante é a logistica para o
sucesso da empresa e quao competente € a emprgseenociamento da funcao logistica. A

figura 4 mostra que a estratégia a seguir depeagesicdo na qual a empresa se encontra:
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Figura 4: Diagrama de selecéo de “onde executar atividadgsticas”
Fonte: Adaptado de Ballou (2001, p. 489).

Uma empresa que tem exigéncias elevadas de sawigdiente, custos logisticos
significativos — como uma propor¢do de custos fotiuma operacdo logistica eficiente
administrada por pessoal competente — provavelmsata pouco beneficiada com a
associacdo ou a externalizacdo da atividade logisfis atividades logisticas sdo mais bem
desenvolvidas internamente. Por outro lado, panalag empresas nas quais a logistica nao é
estratégia central e um nivel elevado de competéogistica ndo tem suporte dentro da
empresa, a externalizagdo das atividades logisgiodse muito bem reduzir os custos de
maneira significativa e melhorar os servicos aentd. Quando a logistica € crucial para
estratégia, mas a competéncia gerencial da logistioaixa, descobrir uma empresa com a
qual associar-se pode trazer beneficios significatiinversamente, quando a logistica nao é
especialmente importante para a estratégia, masedgada por pessoal capaz, 0os gerentes
podem ser arrojados em obter a lideranca, buscaddims para compartilhar o sistema
logistico, reduzindo assim os custos da empresameio de aumento do volume e das

economias de escala que resultam (BALLOU, 2001).
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A externalizacdo de servicos logisticos, mediatdagyamento da organizacdo e de
um controle efetivo de suas competéncias de tramespoovimentacdo e armazenagem, vem
facilitar o fluxo de produtos, diminuindo o hiatotee a producdo e a demanda, de modo que
os clientes tenham bens e servicos quando e onsiergm, na condicao fisica que desejarem
(BALLOU, 1993).

As vantagens e desvantagens da externalizacadidagéssemelham-se ao resumo

apresentado no quadro 5 da secao sobre exter@@lirggor essa razao nao serédo abordadas.

A natureza das decisfes logisticas, muitas vezdmstante complexa, pois esta
associada a diversas variaveis correlacionadas;aaio fatores politicos/legais, econémicos,
socioculturais, geograficos, tecnolégicos e conggete diversidade de culturas, entre outros,
que disponibilizam diversas alternativas de escalsearem mensuradas, gerando informacgdes
Uteis e oportunas. As simplificacdes da realidamgstica dependem do que se pretende

analisar, como produtos, clientes regides ou cateadistribuicdo (FARIA; COSTA, 2005).

As decisdes logisticas, na empresa individual owcadeia de suprimento, causam

impacto relevante nos negocios:

na competitividade, por meio de niveis de serviiferenciados aos clientes, mas
verificando os custos totais dessas diferenciag@@sgregacao de valor ao cliente,
por meio do entendimento ao novo servico compratogtia agregacéo de valor ao
acionista, com retorno positivo de seus investiogmue na logistica pode ocorrer
com a minimizacdo dos custos totais logisticos kb#éaacao de ativos por meio de
terceirizacdes (FARIA; COSTA, 2005, p. 53).

As autoras afirmam que o processo de tomada de&dscem Logistica envolve a
andlise qualitativa e quantitativa de uma sérieatternativas de acdes, que requerem
informacgBes Uteis e oportunas, nos diversos nikeidecisdo. Imprescindiveis, igualmente,
sao as informacdes contabeis e gerenciais, contifidagdo, mensuracao e informacéo dos

custos logisticos.

Segundo o relatério CEL/COPPEAD (2007), emboratasdades logisticas sejam

consideradas importantes, a utilizacdo dos PSLa paealizacdo dessas atividades ndo €
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vista pelas industrias como fator-chave para sa&fief de seus clientes. Entretanto,
considerando-se a significativa reducéo de custogepiente da contratacdo destes PSLs, a
tendéncia é a de que a externalizacéo logistieaca€ea vez mais responsavel por vantagens e

diferenciacbes competitivas.

Contudo, decidido que a externalizagdo € uma altiee viavel a organizagdo, um
fator determinante para o sucesso do contrato éocegso de tomada de decisdo para a
escolha do provedor dos servigos. O processo deagegrecisa ser realizado com cuidado e
com o envolvimento das pessoas necessarias. Unpritnsiros elementos a ser discutido
pelos gestores da empresa contratante é o alinb@reetre a externalizacdo logistica e o
plano estratégico da empresa. Outro ponto € afigagho da organizacdo para gerenciar a
area passivel de externalizacdo ou verificacdo xistéacia de fornecedores capazes de
gerenciar a area de maneira mais eficiente e quigave trazer novas vantagens competitivas

a empresa.

O contrato é cada vez mais uma realidade no relaciento entre empresas. Isso
mostra que os clientes buscam firmar parceriaséiare longo prazo, entendendo
a complexidade da relacdo atras de uma terceinzgeéernalizacdo] logistica
(NEVES, 2008, p. 51).

Relacionado ao prazo médio dos contratos, Nevé3(20 52) evidencia 2,3 anos. A
composicdo desta média é de 6,1% para contratésodemais anos, 17,2% de 3 a 5 anos,
18,2% de 2 anos, 28,3% de 1 ano, 18,2% nao tematoni,0% é indeterminado e 11,1%

nao informado.

Concluindo esta secado, percebe-se que ndo exisdefanmula pronta e Unica que
possa direcionar a decisdo pela externalizacamternalizacdo de atividades. Ela ira variar

em termos de vantagens e desvantagens, dependepdtatégia de cada empresa.

No intuito de auxiliar na avaliacdo da decisdo petternalizacdo, € necesséria a

utilizacdo de algum méetodo de multiatributos, ol gesa tratado pela teoria da deciséo.
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2.4 TEORIA DA DECISAO

2.4.1 Visao Geral

A teoria da decisdo nasceu com Herbert Simon, quéizou como fundamento para

explicar o comportamento humano nas organizacdbsJS, 1979).

Segundo Simon (1945), todo comportamento envolvie¢de consciente ou
inconsciente de determinadas acdes, 0 que pressgpdeuma escolha elimina, por
consequéncia, outras opcdes. Dessa forma, cadsidemivolve a selecdo de uma meta e de

um comportamento a ela congruente.

Tomar decisbes € uma atividade crucial para asaagdes e acontece todo o tempo,
em todos os niveis, influenciando diretamente mapguformance, afetando a organizacao ou
0 préprio grupo. As atividades realizadas pelasresgs nos seus diversos niveis hierarquicos
sdo essencialmente processos de tomada de decissswlecdo de problemas (SIMON,
1979). A importancia desta atividade pode ser pleeempiricamente e, ao analisar-se a

organizacao, € dificil pensa-la sem consideramaréocia constante do processo decisorio.

Decidir, de acordo com Bueno (2000, p. 216), édlkes, determinar, convencer,
persuadir, optar”. Portanto, implica pensar, julgagir: trés componentes que caracterizam o
processo decisorio. Para Chiavenato (2003), deéisgprocesso de analise e de escolha entre
as varias alternativas disponiveis do curso de gg@&oa pessoa devera seguir. Em sintese,
considera-se que para decidir € necessario idmrtifodas as alternativas possiveis, bem

COMOo suas consequéncias.

Simon (1963) entende a tomada de decisdo comoisinfte administracdo, ainda,
como o processo de pensamento e acdo que culreimauéna escolha. A escolha consiste em
selecionar cursos alternativos de acdo ou mesnitarace rejeitar uma acao especifica. Para
Eisenhardt e Zbaracki (1992), o processo decisgsta particular e intimamente ligado a
assuntos estratégicos e, por esta razdo, tem siddaelo pelas diversas escolas estratégicas

ao longo do tempo em que a teoria organizacionakido desenvolvida.
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Gomes, Gomes e Almeida (2002) mencionam que o gsocdecisorio € a analise de
um conjunto de alternativas de acdo geralmenteciastss a um conjunto de recursos e que
concorrem para a solucdo de problemas previamdetgificados. Seu objetivo € atender
simultaneamente aos requisitos do mercado, aossieguinternos da empresa e aos
interesses dos acionistas e demais partes intdessdavando em consideracdo as variaveis

guantitativas e qualitativas que permeiam o pracess

Neste contexto, a tarefa mais desafiadora e talmea das mais complexas de uma
organizacdo na atualidade recai sobre a necessilad®mar decisbes que atendam a
multiplos objetivos, critérios e restrigcdes, ciedeeque toda escolha implica necessariamente
em uma renuncia (GOMES; GOMES; ALMEIDA, 2002).

Simon (1963, p. 14) afirma que a decisdo compret@ddases principais: “descobrir
as ocasibes em que devam ser tomadas, identificpossiveis cursos de agdo e decidir-se
entre um deles”. Estas trés atividades consomeersdis etapas do tempo disponivel dos
executivos. O trabalho do executivo consiste nd&nap em tomar decisdes proprias, mas
também providenciar para que toda a organizacaaligige, ou parte dela, tome-as também
de maneira efetiva. “A maior parte das decisdeaspgliais € responsavel ndo sao suas, mas
sim de seus subordinados” (SIMON, 1963, p.18).

O autor ainda distingue as decisdes entre dois tpostos: as decisbes programadas

e as decisdes nao-programadas.

TIPOS DE DECISAO TRADICIONAIS MODERNAS
Programadas: 1.Habito. 1.Pesquisas operacionais: analise
Decisbes repetitivas e de rotina. 2.Rotina administrativaj matematica; modelos; simulac#o
A organizacdo desenvolve processquocedimentos padronizados gdeom computador.
especificos para trata-las. operacao. 2.Processamento eletrdnico de

3.Estrutura da organizacao: dados.

Expectativas comuns; um sistema
de sub-objetivos; canais de
informac¢do bem objetivos.

N&o-programadas: 1.Julgamento, intuicdo eTécnicas heuristicas de resolver
Decisfes politicas mal estruturadas. criatividade. problemas aplicados a:
Tratadas por processos gerais |d&Normas praticas. a) Treinamento de individuos que
resolver problemas. 3.Selecdo e treinamento deéomam decisdes;

executivos. b) Montagem de programas

heuristicos e computadores.

Quadro 9: Técnicas tradicionais e modernas de tomar desisde
Fonte: Adaptado de Simon (1963, p. 22).
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Simon (1963) dividiu as decisGes entre as prograsiad rotineiras — e as néo
programadas — nas guais ndo ha normas de condat@oess que prescrevem como trata-las
ou implementa-las. As decisdes ndo programadasstemsem grande parte no trabalho do
gerente e a este cabe formata-las com precisdmpde a que o grau de incerteza diminua.
Com o passar do tempo, uma decisdo podera servispieacdo e basear critérios para outras
posteriores, por meio do mapeamento de determinadores.

Chiavenato (2003) afirma que as decisdes tomadasived institucional (composta
por diretores da empresa) sdo, na sua maiorias@ecindo-programadas, enquanto que na
medida em que se aproximam do nivel operacionahfosto por supervisores e executores)
tendem a ser programadas. O nivel institucionaréegado de riscos e incertezas devido a
sua proximidade com o ambiente externo a empresanvérso ocorre com 0 nivel

operacional.

O processo decisorio € considerado um dos pontodgrace para o eficaz
gerenciamento das organizacdes e se configura agriacipal atribuicdo dos gestores. Pode
ser definido como o processo de pensamento e agioujminara numa escolha, sendo que
seu eixo central é a definicdo do problema, a ag@di de alternativas e, finalmente, a deciséo
(ROCHA; MACIEL; SILVA, 2002). O estudo do processecisorio tem avancado e se
tornado cada vez mais relevante, apresentandoenliésr modelos e abordagens, nao

necessariamente excludentes entre si, mas compk@en

Na tentativa de explicar os diferentes modelos rdegssos decisorios na analise da
estratégia organizacional, apresentam-se seisasegue sdo mais gerais na literatura de
analise da deciséo, quais sejam: a racional (MOTI988; EISENHARDT; ZBARACKI,
1992; ROCHA; MACIEL; SILVA, 2002), a comportamen{@IMON, 1979; RODRIGUES,
1985; CHIAVENATO, 2003; MARCH; SIMON, 1963), a irmnental (LINDBLOM, 1959;
ETIZIONE, 1967), a sondagem combinadmixed-scanning (ETIZIONE, 1967), a politica
(BACHARACH; BARATZ, 1963; RODRIGUES, 1985; LINDBLOM 1980) e a
contingencial (RODRIGUES, 1985). O quadro 10 resamabordagens:
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Abordagens Autores Idéia
Racional Eisenhardt e | - O individuo é visto como totalmente racional eoimuptivel, em um ambiente definido e especifeaobasado por modelos estatisti

Zbaracki e matematicos, que o levam sempre a escolhas atonasnaximizacéo dos resultados;

(1992); Motta | - os decisores tém condicdes de identificar todaalt@rnativas possiveis, bem como as suas consagsiéDecorre dai existir pe

(1988); menos uma alternativa que pode ser consideradetagatima) pelo decisor, bastando a ele encoatra-|

Rocha, - 0 decisor, quando em situacdo de incerteza ctaga® ao conjunto de informacgédo reunida e aossjgmar seu juizo de consequéng

Maciel e Silva| escolhe a decisédo preferencial dentro de um canjurgviamente definido, no qual esta decisao petal consiste naquela de ma

(2002); March| utilidade;

e Simon - modelo que serve apenas para ambientes de caltegluta e completamente controlaveis.

(1963).

Comportamenta] Simon (1979);- A partir da constatacao das limitacdes inereateprocesso de tomada de decisdo, busca-se umantitadaior praticidade, capaz

Rodrigues reduzir a complexidade da realidade que o permeia;

(1985); - a adequacéo entre meios e fins é probleméatinatumeza humana é limitada e as escolhas sdorninfagas por outros fatores que r

Chiavenato aqueles ligados a decisdo, como motivac¢des e Babi#ado o resultado ndo o melhor, mas apenassosatafatorio;

(2003); March| - o homem é racional, mas sua racionalidade éddaitpois Ihe faltam conhecimentos, ele ndo serkend suas escolhas anteriores

e Simon dificil antecipar acontecimentos futuros. Dianteude problema, o tomador de decisdes ndo procurartardecisdo 6tima, uma vez q

(1963), ele ndo disp6e nem da informacéo, nem das capasidatetlectuais que Ihe permitam visualizar todasofucdes possiveis e julgar sy

Gontijo e vantagens inconvenientes. Ele vai entdo se contemtaieter a primeira solugdo julgada satisfatoéria;

Maia (2004). -contrapde a racionalidade por contemplar as essdffumanas. O comportamento real jamais deve abadas as alternativg
possiveis, pois as consequéncias sdo fragmentlasitecipacdes nunca podem ser perfeitas por seéeafizadas e as organizacd
séo influenciadas pelos limites humanos;

- no processo de deciséo os individuos acabamager Suas escolhas segundo atitudes, crengasresvalgue, dadas as limitacdes
natureza humana e das organizacdes, a melhoraditerdo modelo racional deve ser substituida pelis satisfatoria;
- ndo é somente o administrador quem toma as @sgis@das as pessoas na organizagdo, em todasagdes, areas de atividade
niveis hierarquicos estdo continuamente tomands@exrelacionadas ou nao com o seu trabalho.

Incremental Lindblom - Mostra as impossibilidades do racionalismo ecessidade de focalizacdo das informacdes;

(1959); - analisa 0 processo decisorio, visualizando soattdes e fragmentacoes;

Etizione - 0s gerentes bem sucedidos ndo ditam objetivadhadelos, ndo fazem planos mestres e raramente fhadaracbes de politica;

(1967). - ndo ha uma decisao ou solucéo certa, mas uneadeétentativas levantadas por analises e avatiagiestantes, concentracdo some
em cima das politicas incrementalmente diferengevitzentes, ajustamentos constantes meios-finssenfeios, acéo corretiva volta
para objetivos atuais, consideracdo de um niumepogp® de alternativas e 0 exame de apenas algumsaguiéncias importantes;

- a administracéo, no sentido do processo decisdeie ser baseada em uma constante adaptacaarfdps gerentes, ndo sendo U

ciéncia abrangente, sistematica, l6gica e bem anoagla, ou seja, a abordagem incremental se asseimellum alvo no qual todas

faixas contém informag6es do problema permitind® spiflexibilizem acdes até se chegar ao pontqatizse

- a abordagem rompe com o paradigma racional ddhesé6tima/méxima. Cabe ao decisor, ciente de gaaas parte do que deseja g

alcancado e de que consequéncias ndo antecipapiasiseiréo, promover continuamente mudancgas ¢egjuscrementais.
Mixed-scanning| Etizione - Propbe a combinagdo de elementos das abordagtroees, cuja principal virtude seria dotar oisle¢ simultaneamente, de un
(sondagem (1967). visdo macro (sem grande detalhamento) e uma vis&oo nidetalhada em alguns setores e aspectos nédsya reduzindo (
combinada) conservadorismo e 0s horizontes estreitos dos ggsosemarginais, bem como trazendo a visao racjmaral bases mais realistag




exequiveis;
- a avaliacdo das decisdes que, para ser efetivarente, depende das capacidades do decisor etnuiooonsenso, valer-se de me
de controle mais efetivos e utilizamixed-scanningo nivel estratégico, oscilando entre o racionaie a limitacdo humana.

0s

Politica Bacharach - Surge como contraposicdo a modelos anterioregsegios atribuirem demasiada importancia a nocamldalabilidade econdmica
Baratz (1963); processo de tomada de decisdo e compartilharemedgacde que objetivos sempre precedem ac¢éo;
Rodrigues - 0 principal pressuposto é que o processo decigdaitamente influenciado pelas pessoas e/ou g detém maior poder dentro
(1985); empresa, com vistas a obtengdo de seus proprazesses;
Lindblom - permite analisar tanto a tomada de decisdo quaném-decisdo considerando aspectos de podes, foflgéncia e autoridade;
(1980). - concebe a organizagdo como sistema social, cirjoipal elemento € a dindmica das inter-relacdemss;
- argumenta que o tipo de ajustamento entre meifisseque tem mais impacto no processo decisorm laseado nos interess
paroquiais de grupos e de individuos. As deciséaara, dessa forma, o resultado mais de negociacfigas internas entre divers
interesses do que de acdes racionais.
Contingencial Rodrigues - E estratégico o entendimento da natureza dasesae os diversos fatores para avaliar as corgligdfercas presentes em c4
(1985) situacao, determinando, assim, as alternativas nelgigantes;

- sistema social, cujo principal elemento é a dindndas inter-relacées sociais que tem uma l6gidpria, distinta da racionalidad
econdmica. Nesse sentido, as regras ndo antecadgniaon 0 jogo, mas emergem no processo. As cantaigs afetam as escolha
nestas, forgas internas (pessoal, estrutura, g@jtiorganizacionais, recursos, as relacfes forna@frmais) e externas (concorrent

clientes, sociedade, fornecedores, etc.) sdo dietentas.

Quadro 10: Teorias da decisao
Fonte: Adaptado dos autores pesquisados.

8.
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Diante da andlise do processo decisorio, segundbasdagens apresentadas, tem-se o
entendimento sobre as diferentes visdes do proaissedrio e de como podem e devem
contribuir para o entendimento do processo de gestfoiando 0s gestores quanto as
decisbes organizacionais a serem tomadas. As awmrslaapresentadas, mesmo sendo
prescritivas, contém enfoques e niveis explicatiésrenciados, propondo reflexdes sobre
aspectos e variaveis relevantes do processo daléodmdecisdo. Percebe-se que, apesar de
existirem algumas divergéncias, ha pontos de cangitariedade entre essas abordagens,
cobrindo lacunas, explicando variacdes e possibdid aplicacdes praticas e tedricas do

conhecimento sobre a decisdo e 0s processos desisor

Ha métodos que retratam a multicriteriedade ineread processo de tomada de
decisdo. Entretanto nenhuma metodologia substiti@pacidade de decisdo dos envolvidos
no processo (GOMES, GOMES, ALMEIDA; 2002). Os mémdquantitativos ou
matematicos auxiliam os decisores no momento dallescembasando suas decisbes em
relacdo a um menor periodo de tempo, ou seja,iaumxiha eficacia do processo decisorio.
Mas, se além da avaliacdo quantitativa também farensideradas na analise as questbes
qualitativas por meio de um conjunto de parametas amplo que o relativo a andlises do
tipo custo x beneficio, o processo decisério estadis bem embasado, pois serao
considerados, também, os aspectos relacionados estnatégia da empresa.

Os fatores qualitativos, a despeito das dificuldadeanto ao dimensionamento,
podem ser decisivos no resultado que realmenteacend acerto (ou erro) da decisao
(BACIC; SOUZA, 2002).

Nota-se, consequentemente, que a complexidadendedéo de decisdo requer um
tratamento qualificado, justificando a utilizac@rdétodos de apoio a decisdo e, dentre esses,
destacam-se os métodos de multicritérios parasendé decisdo ou de apoio a decisao, que

também serdo objeto de analise desta pesquisa.
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2.4.2 Metodologia de Multiatributos AHP

O mercado, mais do que nunca, disputa de formeadaipela preferéncia do cliente,
que se torna sempre mais exigente. Melhor precoéndais condi¢cdo preponderante para
ganhar esse mercado, pois o cliente, além do pregme qualidade, flexibilidade,

confiabilidade, presteza, confianca, estilo, eatreos.

De acordo com Diehl (1997), para atendimento destagéncias, as empresas
naturalmente trazem um custo associado: o cust@odaplexidade. Nao basta apenas
considerarem-se questdes econémicas, como o cosfimanciamento, o preco, etc. E
necessaria a incorporacdo ao processo de decib@® padutos/servicos, de aspectos ou
atributos ndo econdmicos, geralmente subjetivosfi@ualidade, presteza, cortesia, dentre
outros).

Em razéo disto, o gestor defronta-se com problefaagle normalmente leva-se em
conta ndo s6 um tipo de critério para a decisaas, una@a multiplicidade deles, no intuito de
satisfazer o cliente. Assim, 0 uso de métodos d#iatributos contribui ao permitir a
consideracdo de varios atributos, tanto objetivmaa subjetivos, no momento da decisao.
Com isso, a metodologia passa a ser ndo apenagostmas absolutamente necessaria
(DIEHL, 1997). O autor afirma, ainda, que a anatleemultiatributos estabelece uma forma
estruturada de julgamento acerca das diversastedsticas de decisdo, a qual permite
ordenar as alternativas de acordo com certosiostéle decisdo, seguindo uma otica propria.
Isso pode ser feito de varias formas: atribuindeopeaos atributos, estabelecendo uma
relacdo ordinal ou cardinal entre eles, por meiwidealizacao, entre outros. Naturalmente,

cada alternativa possui consequéncias associadas.

O processo de selecédo consiste, basicamente, derabtema de selecdo de uma
opcéao, dentre uma lista de alternativas, considerae um conjunto razoavel de critérios. No
caso especifico deste estudo, o que pretende-sa aoetodologia multicriterial é qualificar o
processo e 0s insumos fornecidos para a tomadedeid em relacdo a externalizagdo da

logistica.
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Canada e Sullivan (1989) mencionam que muito seetrito quanto as inadequadas
andlises tradicionais de avaliacdo econémica perappccdo de resultados (beneficios e,
algumas vezes, problemas e custos) de avancademassde fabricacdo. As técnicas de
decisdo de multiatributos facilitam o entendimestoabordagens quantitativas e qualitativas

para justificar os avancados sistemas de fabricagcéo

Considerando-se as dificuldades de variaveis ardigseno processo de tomada de
decisdo de projetos que envolvam complexidade @devdevido a falta de mensuracéo
adequada, por tratar-se de variaveis qualitativasmeétodos multicriteriais de avaliagdo
podem ser de grande utilidade ao processo, paangm medi¢bes que permitem avaliar de
maneira igualitaria, tanto aspectos ambientais,oceoonémicos. Por esta razdo, a abordagem
€ uma das técnicas empregadas para o0 apoio a taleatiecisao, auxiliando na solucao de
problemas que possuam Vvarios objetivos frequentemmonflitantes, com mdultiplas agbes
possiveis, incertezas, varias etapas e diversoddads afetados pela decisao.

A avaliacdo de multiatributos constitui-se numa elagem do processo de deciséo,
em que se considera uma decisdo a ser tomada, imam as fatores desconhecidos que
podem afetar os resultados da organizacdo, osvp@ssiursos de acdo e 0s proprios
resultados. Estes modelos refletem, de alguma maarmejuizo de valores dos tomadores de
decisdo na empresa.

De acordo com Diehl (1997, p. 38):

A andlise dos multiatributos ndo apresenta umac8oluétima para um dado
problema, mas a mais coerente com a escala desaarom os métodos utilizados.
Trata-se de uma tentativa de racionalizacdo dbuatis muitas vezes subjetivos, 0
gue nao significa que somente este tipo é abord2eksa forma, em uma analise de
multiatributos, o decisor tera que escolher o neétbel analise (ou ponderacéo), os
atributos pertinentes e sua escala de valores.

Kimura e Suen (2003) afirmam que, mediante procedios matematicos, as técnicas
multicriteriais se propdem a auxiliar no processmisbrio, incorporando a importancia

relativa de cada atributo quantitativo e quali@atna decisao final. Pegoretti e Sanches (2006)
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complementam, afirmando que o método de andliséanitérial consiste em procedimentos
que permitem avaliar e combinar diversos critéfasbutos).

Os meétodos utilizados de multiatributos s&o variGanada e Sullivan (1989)
mencionam: métodos de analise econbmica, modelositiidade para multiatributos,
programacdo por objetivoGpal Programminyy técnicas gréficas, método de andlise
hierarquica (AHP), entre outros. Nesta pesquisanidese pela atribuicdo dos pesos aos
atributos pelo método de analise hierarquica (AHBhforme explicitado no Capitulo 3 —
Metodologia. Dada a relativa complexidade envolvidaanalise hierarquica, aborda-se na
proxima subsecdo, de forma mais aprofundada, estalatogia.

O método de andlise hierarquica — AHIRdlytic hierarchy proce3sfoi desenvolvido
e documentado por Thomas Saaty e a aplicacdo degtadologia tem sido utilizada em
varios campos (CANADA; SULLIVAN, 1989). O procesde andlise hierarquica (AHP) é
um método que pondera alternativas, partindo deobjativo global, chamado de foco.
Mediante o desdobramento do foco em atributos espectiva ponderacdo em cascata, as

alternativas, no nivel mais abaixo, podem ser coauas.

Weber e Betencourt (2003) mencionam que o AHP éndéitodo que se caracteriza
pela capacidade de analisar um problema de tomadkealsdo, por meio de construcdo de
niveis hierarquicos, ou seja, para se ter uma wpdoal da relacdo complexa inerente a
situacdo, o problema é decomposto em fatores, tosegasdo decompostos em niveis de

fatores, e assim por diante até determinado nivel.

Na utilizacdo do método, para os procedimentosalirilos, a primeira etapa consiste
na determinacdo da importancia relativa entre tamositributos e/ou alternativas. E feita
mediante a construcdo de uma matriz, na qual seedafimportancia do elemento X, para
cada elemento do nivel em questédo, em relacdoemrento Y. O grau de preferéncia ou
intensidade da decisdo do gestor na escolha depeadke comparacao pode ser quantificado
em uma escala, por exemplo, de 1 a 9, e essasidpted sdo colocadas na matriz de
comparacdo. Em geral, sdo usados os pesos casstimttabela 1, ou seja, € feita uma
comparacao, aos pares, das importancias relatites @ elementos do nivel em questédo. Se
o segundo elemento for preferido, é usado o recdpfGANADA; SULLIVAN, 1989).
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Tabela 1: Pesos/ersusimportancia

Se x é ... que (como) y entdo o nimero da prefei@c..

Igualmente importante/preferido 1

Fracamente mais importante/preferida

Fortemente mais importante/preferida

Muito fortemente mais importante/preferida

Absolutamente mais importante/preferida
Fonte: Adaptada de Canada e Sullivan (1989, p. 260).

oYU w

Confeccionada a tabela, realiza-se a normalizagdwalores das colunas, em relacéo
a 1, e obtém-se as médias dos valores das linhssma& das médias das linhas resulta em 1,
como ¢ esperado. E calculada a Taxa de Consisi@i@)am relacio aos valores das médias,
que tem limite empirico em 0,10 (DIEHL, 1997).

Os passos para avaliagdo ponderada das alternae@mdo Diehl (1997), iniciam
com a ponderacao de atributos. A idéia principadtbelecer a importancia relativa entre os
atributos, mediante a atribuicdo de pesos e a agdende acordo com sua ordem decrescente
de importancia. Apés, o mais importante tem o ssdarvdefinido em 100, sendo os demais
pesos definidos de acordo com sua importanciavalab primeiro. O menor valor tera, no

minimo, valor O (zero).

ApoOs esta etapa, passa-se a comparar o valor oheipri atributo com a soma do
segundo e terceiro. Se a soma for maior que o poeo decisor considerar que a soma das
importancias relativas do segundo e terceiro n@uera do primeiro, entdo 0 passo seguinte é
a consideracdo das importancias relativas entrantepo atributo e o segundo, terceiro e
quarto atributos. Caso contrario, o avaliador diewagustar os pesos relativos entre o primeiro,
segundo e terceiros atributos. O método prossegssarsistematica, passando pelo segundo,
terceiro, quarto atributos e assim sucessivamedie, que as importancias reflitam o
julgamento do decisor (DIEHL, 1997).

Encerrada estas etapas, 0s pesos relativos dostasripodem ser normalizados numa
escala de 100. E desta forma que eles represemtgooncentual de importancia. Concluida a
ponderacédo dos atributos, inicia-se 0 processmddgracao das alternativas, onde, para cada
alternativa, o atributo € confrontado com uma esrahtiva, onde € avaliado em que grau ele
atende a escala. Desta forma, se um atributo aidgedo maximo esperado para ele, entéo,

se a escala relativa for de 0 a 10, seu escorécinén). O procedimento repete-se até que
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todos os atributos, para todas as alternativabatensido avaliados. Apés, os escores dos
atributos sdo multiplicados pelo seu peso relative alternativa que atingir a maior soma

entre todos os atributos ponderados € a alternesiealhida. Uma questdo importante refere-

se a escala relativa, que deve ser a mesma padsdtributos e entre todas as alternativas
(DIEHL, 1997).

Tabela 2: Normalizacdo dos pesos dos atributos para o exemg@lodologia multiatributo

ATRIBUTOS PESOS RELATIVOS | NORMALIZACAO (%)
I11) Agilidade 100 32
1) Custo (%) 70 23
Il) Prazo (dias) 70 23
IV) Confiabilidade 50 16
V) Flexibilidade 20 6
TOTAL 310 100

Fonte: Adaptada de Diehl (1997, p. 51).

Apesar de parecer um método um pouco confuso, i@ieketorna-o simples. Além
disto, ele é realmente intuitivo, pela transfer@rdas importancias relativas de um nivel para
outro. Outra vantagem importante do método € geedlponibiliza uma visao global do
problema ao construir-se o diagrama do processtedsao. Assim, é possivel que etapas
antes desconhecidas do processo decisério venhémnaa tornando-o mais completo e
abrangente (DIEHL,1997).

A utilizagdo do AHP vai auxiliar na quantificacadasdimportancias relativas dos
constructos no termo tedrico, possibilitando a meagfo de subjetividades. O modo
hierarquico de pensar auxilia na transformacaodééas e impressdes pessoais em uma
estrutura mensuravel por meios padronizados (SELQITROSA; MENDES, 2006). O
método AHP tem como base a representacdo de unmep@bcomplexo mediante a
estruturacdo hierdrquica do mesmo, objetivandaripan os fatores na analise das diversas

alternativas.

Selitto, Rosa e Mendes (2006) afirmam que umatesérinierarquica é composta por
conceitos qualitativos, os quais podem ser reptades numericamente por escalas, sendo

gue uma escala envolve premissas de relacdo entrat@s dos entes e a representacao
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simbdlica destes atributos por rotulos numéricofidédignidade desta representacao é juizo
do investigador, apoiado no seu conhecimento darigia e dos entes.

A metodologia multicriterial d4 aos decisores, oksédios necessarios para se obter
uma solugcdo que melhor se ajuste as suas necessidpadilificando a informacao. Esta
qualificagdo acontece em razdo da metodologia fierguie um grande numero de dados,

interacdes e objetivos sejam avaliados de fornegratia.

Prestacéo servicos
logisticos
Custo Prazo Agilidade Confia- Flexi-
bilidade bilidade
7~< PP
~ o® e -7 b
~ .. :i’ \
L _-"-"%e \
/ e ~N -7 \
o® ,»N ®e \
/ ~_ e
'. ’,”’ ~ .0 \\
/ o® - ~N °e \
°® ’,a’ ~ LIS \\
/ -o. _-7 N ®.
Alternativa 1: Alternativa 2:
Internaliza Externaliza

Figura 5: Exemplo de AHP para processo de decisdo sobrapaesde servigos logisticos
Fonte: Adaptada de Canada e Sullivan (1989, p. 262).

No exemplo da figura 5, apresenta-se o diagram@amesso de decisdo que resume a
metodologia AHP, a qual consiste, em uma primdapa na determinacao das importancias
relativas entre atributos supondo-se valores. ljarsta etapa, sdo comparadas as alternativas
frente aos atributos. Na terceira etapa, realiza-sedlculo dos valores finais de cada
alternativa, considerando as importancias relatileasada atributo, de acordo com 0s pesos

normalizados.

Para ilustrar a metodologia, adapta-se um exenxptaido de Diehl (1997, p. 69-72).
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PRESTACAO DE SERVICOS LOGISTICOS

S ———

Custo Prazo Agilidade Confiabilidade Flexibilidade

Alternativa Alternativa Alternativa
A B C

Figura 6: Diagrama do processo de decisdo para exemplo otetpa multiatributos
Fonte: Adaptado de Canada e Sulivan (1989, p. 262).

Para a determinacédo das importancias relativag estatributos, ou seja, a primeira

etapa, supdem-se os valores apresentados na3abela

Tabela 3: Matriz de comparacgao entre atributos para o exemgktodologia multiatributos

ATRIBUTOS I Il 11 W% V I Il Il v V

| Custo 1 3 1/5 5 7 13 0,20 5 7

II) Prazo 1/3 1 1/7 5 7 P31 0,14 5 7

) Agilidade 3 5 1 7 9 3 5 1 7 9

IV) Confiabilidade 15 15 177 1 3 0,20 0,20 0,14 1 3

V) Flexibilidade 7 17 19 131 0,14 0,14 0,21 033 1
SOMATORIO 4,67 9,34 159 18,33 27,00

Fonte: Adaptado de Canada e Sulivan (1989, p.263).

E, depois de normalizada, tem os resultados masirad tabela 4, com taxa de

consisténcia (TC) igual a 0,07, o que é aceitavel.
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Tabela 4: Comparacéo normalizada entre atributos para o gwemetodologia
multiatributos

ATRIBUTOS I Il Il I\ V Soma Média
| Custo 0,214 0,321 0,126 78,2 0,259 1,193 0,239
II) Prazo 0,071 0,107 0,088 273 0,259 0,798 0,160
) Agilidade 0,642 0,535 0,629 0,382 0,333 2,522 0,504
IV) Confiabilidade 0,043 0,021 0,088 0,055 0,111 0,318 0,064
V) Flexibilidade 0,030 0,015 0,069 0,018 0,037 0,169 0,034
SOMATORIO 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000

Fonte: Adaptado de Canada e Sulivan (1989, p.264).

Na segunda etapa, sdo comparadas as alternatigate faos atributos, num
procedimento andlogo ao anterior. Os resultad@ssfiséio mostrados na tabela 5. Os valores

obtidos para a taxa de consisténcia sao aceitawsia,vez que o limite empirico € igual a
0,10.

Tabela 5: Pesos relativos das alternativas frente aos &gbu
para o exemplo metodologia multiatributos
Atributos Alternativas | Pesos Relativos

I) Custo TC=0,06 A 0,643

B 0,283

C 0,074

1) Prazo TC=0,10 A 0,723

0,216

0,061

1) Agilidade TC=0,00 A 0,455

0,455

0,091

IV) Confiabilidade TC=0,07 A 0,777

B 0,155

C 0,069

V) Flexibilidade TC=0,10 A 0,216

B 0,723

C 0,061

Fonte: Adaptado de Canada e Sulivan (1989, p. 266).

Ow

Ow

Na terceira etapa, sao calculados os valores fid®aada alternativa, considerando as
importancias relativas de cada atributo, confornresop normalizados da tabela 1. Os
resultados obtidos sdo mostrados na tabela 6.
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Tabela 6: Avaliacdo ponderada de alternativas pela AHP paeemplo metodologia
multiatributos

Atributos ) 1)) 1)) V) V) Avaliacéo
Custo | Prazo | Agilidade | Confiabilidade | Flexibilidade ponderada das

alternativas

Peso dos

atributos 0,239 | 0,160 0,504 0,064 0,034

Alternativas

A 0,643 | 0,723 0,455 0,777 0,216 0,556

B 0,283 | 0,216 0,455 0,155 0,723 0,366

C 0,074 | 0,061 0,091 0,069 0,061 0,079

SOMA [ 1,000] 1,000 1,000 1,000 1,000 1,001

Fonte: Adaptado de Canada e Sulivan (1989, p. 267).

Como pode ser percebido, a alternativa “A” obtémaior escore, sendo entédo a

escolhida. A figura 7 mostra esquematicamente adteglos obtidos pelo método da AHP, ao

mesmo tempo em que fornece uma visao global degsoc

Nivel |
FOCO

Nivel Il
ATRIBUTOS

Nivel 11l
ALTERNATIVAS

Prestacao servigos

A 0,556
B 0,366

logisticos C0.07¢
Custo Prazo Agilidade Confiabilidade Flexibilidade
0,239 0,160 0,504 0,064 0,034
A: 0,643 A: 0,723 A: 0,445 A: 0,777 A: 0,216
B: 0,283 B: 0,216 B: 0,455 B: 0,155 B: 0,723
C: 0,07: C: 0,06: C: 0,09: C: 0,06¢ C: 0,06:

Figura 7: Diagrama com os resultados obtidos via AHP pasemplo metodologia multiatributos
Fonte: Adaptada de Canada e Sulivan (1989, p. 269).

Com a figura 7 finaliza-se o capitulo 2, que aprase uma revisdo geral de temas

focados na externalizagéo, estratégia, logistitzmea da deciséo, a fim de apoiar o modelo

proposto. Ao finalizar este capitulo tem-se a bis®ica necessaria para introducédo e

compreensao dos principais conceitos que satisfezestapa de informacdo do modelo



89

proposto, a ser abordado no capitulo 4. No capét@eguir sdo apresentadas as consideracoes
metodoldgicas para a execucao desta pesquisa.



90

3 METODOLOGIA

O objetivo deste capitulo consiste na apresent@gdwnetodologia utilizada para o

desenvolvimento da pesquisa.

3.1 DELINEAMENTO

Quanto ao tipo de estudo a ser realizado, Gil (R@D&ssifica a pesquisa em trés

grupos: exploratorias, descritivas e explicativas.

Mediante classificacdo de Gil (2007), conclui-se gsta pesquisa é explicativa, pois
no decorrer do estudo identificaram-se os fatotes apntribuiram para apoio a decisdo em
relacdo a escolha em externalizar ou internalizacgssos logisticos, aprofundando-se no
conhecimento da realidade que envolve o tema. #ystede pesquisa, ao aprofundar o
conhecimento da realidade, explica a razdo e oupodas coisas. Por isso, é o tipo mais

complexo e delicado, ja que o risco de cometeseumenta consideravelmente.

Em relacdo a natureza, classifica-se como aplicaes se pretendeu gerar
conhecimento com aplicagdo pratica a organizacdeciseada no estudo de caso,
solucionando problemas, envolvendo verdade e sgegelocais nas decisdes que envolvam

internalizacdo/externalizacdo de processos logstiGIL, 2007).

Quanto a abordagem do problema, a pesquisa é @iaate qualitativa:

- guantitativa por considerar informagcfes quantifigyv (identificacdo dos
custos internos com a frota da empresa e valoeggidos no mercado pelos
fornecedores), objeto do estudo de caso, para @pesdizacdo do seu
processo logistico, traduzindo em numeros inforreagdara classifica-las e
analisa-las. Nesta etapa, adapta-se a metodoledgsacic e Souza (2000) néo
sendo necessario 0 uso de métodos e técnicasisiati

- Qualitativa, em razao da coleta de dados ser sstmitgrada e os dados serem

analisados indutivamente. O processo e seu sigddisao os focos principais
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da abordagem (GIL, 2007). Nesta etapa, foram s#lados, normalizados,
avaliados, ponderados e comparados os atributos figgeam parte da

aplicacado do modelo proposto.

Quanto aos procedimentos metodoldgicos, o estudoharu pesquisa documental,
revisdo bibliogréfica e aplicacdo pratica do modmm base nas técnicas de estudo de caso
(YIN, 2005; GIL, 2007) em empresa previamente sefexla, que se disponibilizou a

participar da pesquisa e na qual as atividadestlogé eram secundarias.

A escolha da abordagem do estudo de caso fundams&tem Yin (2005). A
necessidade pelo estudo de caso decorreu do d#sdjovestigar, aprender e entender a
natureza e a complexidade do processo de decisio epéernalizacdo logistica, por
intermédio de aplicagdo pratica como forma de gestado modelo proposto. O estudo de
caso possibilita, ainda, a geracdo de conhecimentagendo fatos e informacdes soO

evidenciados durante a execucéo do processo estudad

Desta forma, realizaram-se as etapas empiricas

“ Identificacdo dos custos internos da organizaﬁr

v

“ Obtencéo dos custos dos fornecedores

v

Entrevista para identificagdo dos principais atoku
a serem avaliados

v

Estabelecimento de pesos e importancia relativ"s

aos atributos — Metodologia AHP

v

|| Avaliacdo das alternativas ||

v

Ponderagéo das alternativas “

Figura 8: Etapas empiricas da pesquisa



92

3.2 UNIDADE DE ANALISE

A unidade de analise define a estrutura considaradsstudo, dando sentido ao caso.
Isto é, ela determina 0 que se esta analisandoeidade a qual se deseja explorar, descrever
ou explanar (YIN, 2005). Neste estudo, a unidadeadélise e aplicacdo do modelo
econdmico/estratégico foi a area de Gestao de g@srfidministrativos/GESAD do Sistema
FIERGS. Dentro da FIERGS/GESAD, a atividade desparte e o processo de gestdo da
frota.

A escolha desta area se deu especialmente em daz&oa atuacdo ser voltada a
logistica, foco deste trabalho. J4, a atividadeatesporte, em decorréncia de ser considerada
uma das principais func¢des logisticas da FIERGSregpresentar uma consideravel parcela
dos custos logisticos da organizacdo. Também desdrapapel fundamental no andamento
e no desempenho de diversas dimensfes dos senfegdados aos usuarios das cinco

entidades que compdem o Sistema FIERGS.

3.3 QUESTOES NORTEADORAS

As questdes que devem ser respondidas por essagzesgo:

a) Quais os atributos que devem ser considerados meento de uma avaliacao
quanto a viabilidade econdémico-estratégica pelareatizacdo logistica onde
esta atividade é secundaria?

b) Quais as ponderacfes que esses atributos deverrdeque o método reflita as
condicOes sob as quais € viavel a externalizagdo &b aspectos quantitativos

quanto qualitativos?
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3.4 PLANOS E INSTRUMENTOS DE COLETA

Essa etapa qualitativa abrangeu a selecdo dos ipaisicatributos a serem
considerados no modelo de decis&o. A lista infoiabbtida da literatura. A edig¢ao final foi
realizada pela empresa, bem como a atribuicdontlasriancias, das notas e das ponderacdoes
de cada atributo, utilizando-se a metodologia d#iattibutos AHP. Foi desta analise que os
decisores na organizacgao verificaram o beneficteroial de manter servicos internalizados

ou externalizados. O ambiente de analise foi arE@pmnpresa.

A coleta de dados deu-se por intermédio de foniesapas e secundarias. As fontes
primarias constituiram-se especialmente das estesvindividuais, partindo-se de um roteiro
basico, com questbes formuladas aos entrevistadoademjuadas conforme o seu
desenvolvimento. As secundérias, das informacfesidasb de fontes historicas,

organogramas, relatorios gerenciais e contabemsycmacoes internas, e-mails, reunides, etc.

Para o levantamento das informagdes relativasiaichd dos atributos pela empresa,
foram efetuadas entrevistas com gestores e técamasvidos no processo de decisao pela
externalizacdo, no periodo de novembro a dezenéaDds8.

Logo no inicio do estudo, foi realizada uma imers&o setor objeto do estudo,
buscando conhecer todas as especificidades quévenva atividade de gestdo de frota do
sistema FIERGS.

Mais especificadamente quanto as entrevistas, gopela entrevista semi-
estruturada (MARTINS; LINTZ, 2000), por asseguibetdade de percurso e desenvolver-se
a partir de um esquema basico, porém nao aplidggidiamente. Esta pesquisa permite, ainda,
gue o entrevistado tenha maior liberdade de pengamsebre o assunto em pauta, bem como

maior reflexao.

A amostra foi composta por 8 (oito) participante®l#eve informacdes sobre a
percepcdo dos gestores em relacdo aos temas fomadestratégia, externalizacdo logistica,
atributos logisticos, decisdes logisticas. Privdeggn-se 0s gestores, porque sdo aqueles que

decidem na organizacdo e também por serem os iooiE@s envolvidos em uma ou outra
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etapa do processo de decisao pela externalizagdda,AXoi considerado na composi¢cao do
grupo um representante técnico logistico que, eabéo participe do processo decisorio,

exerce influéncia e é afetado diretamente por ele.

Os participantes da entrevista sdo das areas de:
- Administracdo Superior (estratégica), composta felperintendéncia
Geral,
- Servigos Compartilhados, composto pela Coordenadiei Servigcos
Compartilhados, Gestdo de Suprimentos; Gestdo devicGe
Administrativos (logistico) e Gestao de Controlaalor

- Negadcios, composta pela Geréncia de Mercado.

As entrevistas foram transcritas e resumidas. Hoeeessidade de busca de consenso
especialmente em relacdo aos atributos que deves&anconsiderados na aplicacdo do
modelo. Juntamente a esta etapa, tratou-se da @ld analise dos dados secundarios, tais
como: histdrico, organograma, relatorios gerenotaisontabeis, comunicacdes internas, e-
mails, reunides, etc, bem como os valores praigad mercado pelos fornecedores para a

externalizacao da frota.

Cabe mencionar que o estudo também utilizou a whs&o participante que de
acordo com Roesch (1999), pode ser utilizada de chameiras: de forma encoberta, quando
0 pesquisador se torna um empregado da empregafoent aberta, quando o pesquisador
tem permissao para observar, entrevistar e paticip ambiente de trabalho de estudo. Nesse
estudo, a observacao participante foi realizad@ihea aberta, visto que a pesquisadora teve

permissao para realizar sua pesquisa na empredagdabiam a respeito de seu trabalho.

3.5 PLANO DE ANALISE DE DADOS

Por envolver questdes qualitativas, a andlise desda a ponderacdo dos atributos
foram feitas de forma nédo-estatistica, utilizandas técnicas de andlise de conteudo que, de
acordo com Martins e Lintz (2000, p. 54), € “[uwna técnica para estudar e analisar

comunicacdo de maneira objetiva, sistematica e th@a@wa. Buscam-se inferéncias
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confiaveis de dados e informacgBes com respeitdeardmado contexto, a partir dos discursos
escritos e orais de seus autores”. Martins e L{B@O0, p. 54) afirmam que “a analise de
conteudo € composta por trés etapas basicas qeendsr seguidas pelo pesquisador. Séo

elas: pré-andlise, descricdo analitica e interpéetanferencial”.

A anadlise de conteudo é uma técnica de pesquikzadti para tornar replicaveis e
validar inferéncias de dados para o seu contextonife analisar em profundidade opinido ou
idéias de pessoas que se exprimam sob a formal werlescrita, consistindo em uma leitura
aprofundada de cada uma das respostas, quandicadio-se cada uma, pode-se obter uma
idéia do todo (KRIPPENDORFF, 1980). Com ela, é pafsinferir categorias que
representem o conjunto das idéias apresentaddssaani® as entrelinhas das opinides das
pessoas, ndo se restringindo unicamente as palexmsssas diretamente, mas também

aguelas que estao subentendidas.

Os dados analisados a partir das entrevistas fapaesentados da seguinte forma:

- Andlise geral das respostdsi realizada uma analise das respostas de cada

entrevistado. A compilagdo dessas respostas €eapmes no capitulo 5 —
estudo de caso, quadro 16.

- Andlise das palavras-chavdoi realizada a identificacdo das principais

palavras-chaves em cada resposta do roteiro devestas, essas palavras
foram listadas, buscando-se semelhancas nas raspastdivergéncias foram

consensadas por meio de novas rodadas de entsexistaos gestores.

A partir da realizacdo das entrevistas semi-estadas, em novembro de 2008, partiu-
se para a analise de conteudos simples no inteitmchpreender as informacgdes fornecidas
pelos entrevistados. Paralelo a essa tarefa, praesala analise dos demais dados coletados

referente aos custos internos e de fornecedores.

Da analise de contetdo das entrevistas, iniciaurs@rocesso de reducao do texto no
qual as palavras e expressbes foram transformatdapoeicas categorias, representando
topicos significativos em funcdo dos quais o cadefoi classificado e posteriormente
guantificado (KRIPPENDORFF, 1980).
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No fechamento das entrevistas, analisaram-se aer@gncias nas respostas e as
divergéncias na selecao dos atributos. Essas &maas e divergéncias voltaram a discusséo
num segundo momento, durante nova reunido de cemsenre entrevistador e entrevistado,
no intuito de fechar a selecdo dos atributos. Qsiltados obtidos foram compilados e

trabalhados até a definicao final dos atributosapmepuseram o modelo.

Consensados os atributos que deveriam compor olmdee-se necessario mais dois
encontros com os gestores para fins de ponderag@atdbutos. Esses encontros ocorreram
no decorrer do més de janeiro de 2009. No primeiroontro, consensou-se a ordem de
importancia dos atributos; no segundo, suas raspechotas, ou seja, estabeleceu-se a
importancia relativa entre os atributos, mediantatrédbuicdo de notas, ordenando-os de

acordo com sua ordem decrescente de importanaie fas alternativas.

Os atributos foram organizados, estruturados, sags, ponderados e priorizados por
meio da metodologia de multiatributos denominada&3sso de Analise Hierarquica (AHP).
Para a distribuicdo de importancias relativas daobutios, foi utilizada planilha eletrénica
(SELLITTO, 2005), que fornece o vetor de ponderagéea razdo de consisténcia CR, a
probabilidade de que a distribuicdo de importaseja aleatdria, ndo se originando, portanto,

de um julgamento.

Optou-se pela atribuicdo dos notas aos atributds pe&todo da AHP — analise
hierarquica —, em razdo de ser um método amplamsititeado e em decorréncia da sua
capacidade de estruturar de forma hierarquica, tailgma complexo. A estrutura da AHP
segue uma direcdo intuitiva na qual gerentes resolproblemas pela facilidade de
manipulacdo comparada com outros métodos multieite Problemas de decisédo, que eram
resolvidos por intuicdo, resolvem-se de forma da@a pela metodologia AHP, além da
habilidade que a ferramenta possui em trabalhar atnbutos tangiveis e intangiveis,
monitorando consisténcias nos julgamentos feitdesptomadores de decisdo (WEBER,;
BETENCOURT, 2003).

A comparacéo de elementos (atributos) foi estalolsladtilizando-se uma escala que
indicou a influéncia que um elemento possuia solmetro. Mediante a priorizacdo dos pesos

(pontuacado) que se compararam as alternativas (MM¥NASULLIVAN, 1989).
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|| Plano de Anéalise de Dados ||

|

|| Fontes Priméarias || || Fontes Secundarias ||

Realizagéo de entrevistas
da frota

Analise dos custos internos gestﬂo

de contetdo) fornecedores de gestéo da frot

Compilagdo das respostas (anéli"e

Analise das propostas dos «

‘ notas dos atributos

“ Ponderagéo dos atributos

Consenso da importancia e da1

&
<«

“ Ponderacgéo das alternativas

Figura 9 Plano de andlise de dados

3.6 LIMITES E DIFICULDADES

Mesmo a pesquisa tendo sido realizada com multipléodos de coleta de dados,
apresentam-se algumas limitacdes e dificuldaddsnifacdo do método proposto refere-se a
forma como os atributos foram pesquisados e deni@omo essa definicdo foi feita a partir
de levantamento tedrico e de entrevistas, poderarcde um atributo importante ndo ser
considerado, porque sua fonte ndo foi encontraldapesquisadora por meio dos meétodos de
pesquisa utilizados. Ainda, existe a dificuldadeddénicdo e ponderacao dos atributos, que
deverdo sofrer alteracdes (influéncias) dentro @odo dependendo das necessidades, das
crencas e dos objetivos organizacionais que, certeandevem variar entre as organizacoes e

também dentro da mesma, ao longo do tempo. Uma ootitacdo refere-se ao estudo ser
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gualitativo e, mesmo tendo um aprofundamento pao e estudo de caso analisado, existe
dificuldade de generalizacdo empirica dos resutaddas conclusdes.

Como dificuldade, menciona-se o levantamento detacdos atributos no decorrer do
estudo de caso. Em razao da necessidade de tnahalstdes estratégicas da empresa, na
amostra foram selecionados executivos do alto &sadh organizacdo e, por questdes de
agenda, nao foi possivel reuni-los para trabalbar a utilizacdo da técnica de grupo focado,

proposta no modelo.

Justificados os planos da utilizacao da estratfgiestudo de caso, definida a amostra,
a abordagem multimétodos de coleta de dados, asandbs dados e as limitacdes da

pesquisa, apresenta-se o desenvolvimento do modgiaoximo capitulo.

3.7 DESENVOLVIMENTO DO MODELO

Apresenta-se, neste capitulo, um modelo genériexivil que visa a apoiar as
decisdes pela externalizacdo logistica. O modelde pda incorporagdo dos novos

conhecimentos oriundos das areas de logisticastoégica e de tomada de deciséo.

A metodologia sugerida € parcialmente baseada mielmajuantitativo de Bacic e
Souza (2000) e na incorporacédo de atributos obtiddgeratura, conforme descrito na segéo
4.3. Ainda, no modelo proposto por Nakagawa (1998)a a gestdo estratégica de custos e
em Simon (1945), para a teoria da decisdo. A esa&ruprincipal do modelo pode ser

entendida com a figura 10.
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INFORMAGAO AVALIAGAO/ DECISAO

~ PONDERAGAO ~

I 1 1

Definicdo dos Proposta de Método de
custos e método de multiatributos
atributos apoio a decisao (AHP)
logisticos pela
externalizacéc

Figura 10: Estrutura do modelo proposto para apoio a degisfoexternalizacao logistica

O modelo de avaliacdo e apoio a decisdo pela eliteagdo logistica € composto por

cinco etapas basicas, descritas no quadro 11:

RESUMO DO METODO

1) Identificar os custos internos e externos.

2) Identificar os principais atributos a serem avahdos.

3) Estabelecer pesos e importancias relativas adsibutos.

4) Avaliar as alternativas.

5) Ponderar as alternativas.

Quadro 11: Resumo do modelo flexivel de apoio a decisdo @efrnalizacéo logistica.

Na etapa 1, séo identificados os custos internasghmnizacdo com a gestao de frota,
bem como a obtencdo dos valores de fornecedorasapprestacdo deste servico. Na etapa
seguinte, identificam-se os principais atributoseeem avaliados. Esta fase ocorre por meio
de entrevistas e consenso entre os gestores. @edoi 0s atributos, os gestores definem a
ordenacéo pela importancia; depois de ordenadpss@ de cada um dos atributos. Na quarta
e quinta etapas as alternativas sdo avaliadas gealas, considerando-se as importancias

relativas de cada atributo.
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O desenvolvimento do modelo inicia-se pela conétude estrutura, na qual constam
0s atributos a serem considerados em relagao awcémlores. A priorizagao desses atributos
sera feita utilizando-se o Método de Analise Hguéra — AHP, por ser um método que

pondera alternativas, partindo de um objetivo dloba

Na constru¢cdo do modelo de apoio a decisdo pelrralizacdo sdo considerados
atributos subjetivos, os qualitativos, obtidoselait e das entrevistas realizadas no estudo de

caso. Esses atributos deverao ser listados, etaskt e ponderados.

Uma questdo importante na escolha da técnica npaprada é o numero de
atributos que deveréo ser levados em consideracéscolha de poucos atributos pode levar
a desconsideracdo de aspectos relevantes, até nvéamgara a analise. De outra forma,
muitos atributos podem desviar a atencdo dos pomjpsrtantes, ao mesmo tempo em que
desperdicam tempo e energia em pontos futeis. Wmaaf de minimizar o nimero de
atributos é descartar aqueles nos quais as altamatdo apresentam diferencas (DIEHL,
1997). Ainda de acordo com o autor, outra carastiesi que merece atencdo € a
independéncia dos atributos. Pode-se dizer quedquavariagdo de um atributo ndo afeta o
outro, entéo eles sédo independentes. Na préatuifice estabelecer a relacdo de dependéncia.
Normalmente, a avaliacdo de independéncia sO gadalse houver o sentimento de que a

falta de independéncia afeta o resultado signifiaatente.

Os atributos serédo avaliados e classificados seguomdticritérios de desempenho.
Para esse estudo, optou-se pela metodologia do exiEecorréncia da sua capacidade de

estruturar de forma hierarquica, um problema coraplde forma mais facil e pragmatica.

3.7.1 SELECAO DO METODO QUANTITATIVO E DESENVOLVIMETO DO
METODO QUALITATIVO

Explorou-se o modelo proposto por Bacic e Souz@(2R002), por apresentar a base
tedrica quantitativa. A validacdo do mesmo, altivaaplausivel do ponto de vista
metodoldgico para definicdo da decisdo sob a @iantitativa, ndo foi a principal ambicéo

da investigag&o.
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A metodologia de Bacic e Souza (2000; 2002) commaracustos da alternativa
producao internalizada (fazer dentro) com os darativa producédo externalizada (comprar
de terceiros), explicitada no titulo 2.1 do referahteérico. Em decorréncia da proposta de
Bacic e Souza (2000; 2002) ndo apresentar elemestoatégicos, este estudo propbe-se a

desenvolver um modelo que abarque também estesriesn

3.7.2 RESUMO DO MODELO DE APOIO A DECISAO MEDIANTED USO DA
METODOLOGIA DE MULTICRITERIOS

3.7.2.1 ldentificar os custos internos e externos

Identificam-se, na organizacgéo, as atividades ensavaliadas. Definida a area para
estudo em relacdo a externalizacdo ou internalizlgfistica, levantam-se 0s custos internos
da organizagéo, bem como os custos dos potencraiscedores para aquela atividade. Nesta
etapa, 0 processo desenvolve-se da seguinte feewzaitamento de todos os custos internos
envolvidos na atividade logistica; levantamento dastos externos na contratacdo por

terceiros para realizacdo destas mesmas atividades.

3.7.2.2 ldentificar os principais atributos qualitaivos a serem avaliados

7

A proposta € reunir os executivos envolvidos nocgsso de externalizagcdo e
entrevista-los, buscando identificar os atribiaerem considerados especificamente para a
organizacdo em que o modelo estiver sendo utilizAd@cnica a ser utilizada é a de grupo
focado. O objetivo € de identificar e definir osnpipais atributos organizacionais a serem
avaliados, podendo-se complementar as respostastin e uma lista prévia de atributos
obtida na literatura. Esta listagem devera seradditpela organizacdo a que se aplica o
modelo, mediante consenso entre 0s entrevistadmdendo ter atributos incluidos ou

suprimidos, de acordo com a decisdo dos gestmpsemnsaveis pelo processo.



102

3.7.2.3 Estabelecer pesos e importancias relativass atributos qualitativos

Editada a listagem dos atributos, os mesmos dever&eus pesos atribuidos e sua
importancia definida de acordo com o0 modelo dedgeatiotado pela empresa e seus gestores.
Essa etapa é atendida com o apoio da metodologialitiatributos AHP.

Comparam-se os valores de cada atributo aos fanessso seguinte é a consideracao
das importancias relativas entre o primeiro ataleib segundo, terceiro e quarto atributos, e
assim sucessivamente, ajustando os pesos relantos eles. O método prossegue nessa
sistematica até que as importancias reflitam cajulgnto dos gestores. Encerrada essa etapa,
0S pesos relativos dos atributos devem ser norasize, desta forma, obtém-se o porcentual
de importancia de cada um deles. Concluida a pag@lerdos atributos, inicia-se 0 processo
de ponderacgéo das alternativas, com a avaliagéadieuma delas, até chegar-se a alternativa

escolhida.

3.7.2.4 Avaliar as alternativas

Nesta etapa, as alternativas deverdo ser pondef@uis aos atributos e avaliadas
pela organizacdo. Apos avaliacdo, serdo atribuidéss a cada alternativa. Para diferentes
alternativas, poderdo ser usadas diferentes técmieaavaliagdo. Ela pode ser subjetiva,
baseada na opinido dos especialistas da organjzag&djetiva, por exemplo, para o tempo,

mediante uma escala de notas proporcionais a saeaiu

3.7.2.5 Ponderar as alternativas

Listam-se os atributos com seus respectivos pesudtglica-se cada um deles com
as notas atribuidas em fungéo da importancia asattvas de fazer pela propria empresa as

atividades ou manté-las com terceiros.
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A ponderagdo da multiplicacdo da etapa IV resultanén escore coerente para
embasamento da decisdo. E importante observar guescores obtidos ndo indicam
necessariamente a solugdo Otima, mas aquela maisnt® com a escala de valores dos

tomadores de decisao.

3.7.3 SELECAO DOS ATRIBUTOS QUALITATIVOS

Conforme Canada e Sullivan (1989), a selecdo ddsutds deveria ser considerada na
comparacao de alternativas que sao de importamitiaacpara o resultado (alternativas

selecionadas).

Os atributos qualitativos, obtidos pela literat@agcontram-se elencados no quadro 12

e correspondem aos fatores competitivos geralnparseguidos em estratégias de operacao
(PAIVA; CARVALHO Jr.;FENSTERSEIFER, 2004). Os semtributos mais citados
apresentam-se na ordem decrescente:

- G — Custo;

- F — Confiabilidade;

- J — Flexibilidade;

- B —Agilidade;

- M — Qualidade dos Servicos;

- N - Prazo.

O grupo quantitativo constitui-se dos atributost@us prazo. Todos os demais

atributos classificam-se como qualitativos.
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ATRIBUTOS

AUTORES A/ BIC | D|E|F H1|J| KL

<
z
®)
o

Canezet al. (2000) X X

X
P

Jarillo (1993)

Dornieret al. (2000)

<l % Ul o
x| x

Bowersox e Closs (1986)

Ballou (1993) X

x| > |3
x

Bayli et al. (2000) X

X
XX [ X

Kobayashi (2000)

XX X[ X

Faria e Costa (2005) X

Slack (2002)

Gianese e Correa (1994) X X| X

XXX X[ x| X
XXX X[ X

hvd

Paiva; Carvalho Jr.; Fensterseifer (2004)

X[ X[ X[ X[ X

Parasuraman; Zeithami e Berry (1985) X

Quadro 12: Atributos logisticos
Fonte: Adaptado dos autores pesquisados.

Legenda dos atributos:

A — Acesso G — Custo M — Qualidade do Servico
B — Agilidade H — Disponibilidade N — Prazo

C — Atendimento as especificacdes Ebpecializacéo O — Seguranga

D — Atendimento/Atmosfera J — Flexibilidade P — Tecnologia

E — Competéncia K — Habilidades

F — Confiabilidade L — Interesse

3.7.4 ANALISE DO MODELO PROPOSTO

O capitulo apresentou uma proposta de modelo paia a tomada de decisdo quanto
a externalizacéo logistica.

Para proposicdo do modelo, fez-se necesséria aipagdo de um referencial teérico
gue o embasasse. A partir do referencial, consselio modelo flexivel que se compde de

cinco etapas, todas fundamentais a eficacia danfemta.

A etapa 1 tem a sua importancia por subsidiar actoges com as informacgdes
relacionadas ao custo do investimento, 0 que née der desconsiderado no momento da

decisao.
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Destaca-se a segunda etapa, quando séo levanwmddsbotos que representam os
valores organizacionais dos quais a empresa n&ona@do no momento de uma contratacao.
Em razao desta relevancia, fez-se necessario defitérios para escolha dos decisores que
definirdo os atributos que fardo parte do modetmak as informacdes sobre os atributos,
levadas em consideracdo na montagem do modelogdes&esponsabilidade dos gestores
proponentes. A escolha dos atributos deve obedepeemissas consideradas interessantes
e/ou relevantes para os gestores no momento ddeciséo, seja para externalizar (ou néo) a

atividade ou para a escolha do fornecedor no caspcio pela externalizacéo.

Nas etapas seguintes, com apoio da metodologia AbiRjera-se os atributos e as
alternativas, chegando-se a mais indicada a egtradéfinida pela empresa. Desta avaliacdo
ponderada, obtém-se um resultado que sinalizardnsEs vantajoso a organizacao

externalizar sua atividade ou manté-la internabzad

A partir desta explanacdo conclui-se que o modetpgsto pode ser util por
embasar a deciséo, sendo utilizado em organizagbegue a logistica é secundéria e, ainda,
mediante adaptacOes, em outras organizacdes qtengeen evoluir pela avaliacdo da

viabilidade em externalizar ou manter internalizaslaas atividades.
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4 APLICACAO PRATICA DA METODOLOGIA PROPOSTA

Neste capitulo encontram-se descritas as expeagusienciadas pelo pesquisador no
estudo de casd?’rimeiramente, apresenta-se a organizacdo estudpda; as analises de
custos, das entrevistas e dos documentos dispeadnk. Posteriormente, os resultados
provenientes da aplicacdo do modelo proposto, codeadas simulacdes das possibilidades,

pela metodologia de multiatributos — AHP.

4.1 A ORGANIZACAO

4.1.1 Sistema FIERGS - Historico

A Revolucdo de 1930 provocou o isolamento da ectmaalcha e, com isso,
dificuldades no suprimento de matérias-primas disi@ibuicdo dos produtos para os outros

Estados.

Uma entidade era necessaria para aglutinar forgast@no da defesa do
desenvolvimento Riograndense. No dia 7 de noverdbr2930, nascia o "Cinfa", que mais
tarde adotou a atual denominacédo “Centro das Indsisto Rio Grande do Sul (CIERGS)”,
uma entidade que, por meio de seu quadro soc@kgenta as empresas e as associagoes,
além dos centros e camaras de industria e comgeciodas as regides do Estado. Sete anos
depois, era fundada a Federagdo das Industriasi@ldGRnde do Sul (FIERGS) como
entidade de representacdo sindical, criada no 4ligel agosto de 1937. Um ano apos a
fundacéo da FIERGS, € concedida a Carta de Siimdicdb da Confederacdo Nacional da
Industrial (CNI), congregando as primeiras Federagiiganizadas no Brasil, que eram as do
Rio Grande do Sul, de S&o Paulo, do Distrito Feédeda Minas Gerais.
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Desde o inicio, a FIERGS e o CIERGS tiveram umgettida Unica, compondo,
hoje, o Sistema Industria do Rio Grande do Sul,além das duas entidades que o lideram,
contempla o Servico Social da Industria (SESI/RS}ervico Nacional de Aprendizagem
Industrial (SENAI/RS) e o Instituto Euvaldo LodE({/RS).

O SENAI atua nos segmentos educacional e de semécnoldgico; o SESI
desenvolve acfes na &rea social; o IEL promoveegricdo entre universidade e empresa,
por meio da intermediacdo na contratacdo de estzgide nivel superior para atuacdo nas
industrias; e o CIERGS realiza servicos nas areasiudos econdmicos, certificados
industriais e servicos diversos destinados as tndéslo Estado. O Sistema FIERGS possui

funcionarios por todo o Estado do Rio Grande do(B8)).

A FIERGS e o CIERGS séo organizacdes represeasatidustriais que atuam no
segmento de servicos. Suas acdes sdo voltadasapgai@nmocdo e o desenvolvimento da
economia do Rio Grande do Sul e do Brasil, oferégeservicos nas areas social, de
educacédo, de tecnologia, de relacdes internacianale comércio exterior, agronegocios,
fomento e expansdo empresarial, infraestrutura, petitividade, estudos e pesquisas
econdmicas, assessoria juridica, de meio ambiemntesenvolvimento sustentavel, apoio a

micro e pequenas industrias e relacdes de trabialho.

Atualmente, a FIERGS tem 108 sindicatos filiadose €IERGS, mais de 2 mil
associados. Ambos tém o mesmo presidente e jupfmssentam as 41 mil fabricas em

atividade no Rio Grande do Sul, as quais empregeetathente 600 mil pessoas.

A estrutura organizacional do Sistema FIERGS éesgmtada pela Figura 11, na
qual pode ser visualizada a area de Gestdo dec8enAdministrativos/GESAD, que se

configura como uma area que atende a todos ogseatarorganizacdo de maneira integrada.

! Disponivel em <www.fiergs.org.br>. Acessado em 1.fev.2008.
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PRESIDENCIA l
Sistema FIERGS/CIERGS

Superintendéncia Ge

UNIJUR UNICOM
Unidade juridica Unidade de Comunicagéo

GEVEN AUDIN
Gestéo de Eventos Auditoria Interna
Superintendéncia Regional Superintendéncia Regional
SENAI IEL

Direcdo Regional Direcdo Regional
CIERGS SESI

SESI
Servigo Social da Industria

CSC- Coordenadoria de Servigos Compartilhe GEOPE GECOL
H Geréncia Geral de Geréncia Geral de
Operagdes Comercial

GENGE
Gestéo de Engenharia

GEPES
Gestédo de Pessoas

GECON
Gestédo Controladoria
GINFO GESAD
Gestéo Informatica Gestéo Serv. Adm.

GESUP
Gestéo de Suprimentos

Desenvolvimento
Humano

CENTRO DE ATIVIDADES DO SESI - CATs

Figura 11: Estrutura organizacional do Sistema FIERGS
Fonte: Adaptado do Planejamento Estratégico da Organizagéo



109

Especificamente a este trabalho interessa a Gest#® Servigos
Administrativos/GESAD, por ser a area onde desenevnke 0 estudo de caso. A sua escolha
para o estudo de caso decorreu por ser a areawpean a logistica do Sistema FIERGS,

objeto do modelo proposto.

A GESAD é uma das areas do Sistema FIERGS, queegmmm torno de 3.900
funcionarios, o que a classifica como uma orgadiaale grande porte em seu segmento de
atuacdo. A area foi criada para coordenar senpodgrios e externalizados — atuando como
intermediaria nas negociacdes — e para unificdtiged e estratégias da area administrativa

das cinco entidades que compdem o Sistema. Deraesestr estrutura na figura 12.

|| GESTAO DE SERVICOS ADMINISTRATIVOS - GESAD ||

|| SESI || || SENAI || || IEL || || CIERGSS || || FIERGS ||

Figura 12: Gestéo de Servigos Administrativos/GESAD

A GESAD ¢é uma das areas que compde a CoordenatboBarvicos Compartilhados
— CSC. A figura 13 demonstra o posicionamento d& @8ntro da estrutura do Sistema

FIERGS. Todas as entidades do Sistema a tém coomm. ap
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| GEVEN UNIJUR ||
SISTEMA FIERGS
$UDI UNICON
SES| SENAI CIERGS IEL FIERGS

AREA DE SERVICOS COMPARTILHADOS - CSC

GECON GEPES GESAD GESUP GINFO GEADM GENGE

Figura 13: Coordenadoria de Servicos Compartilhados

Legenda:

AUDIN — Auditoria Interna

CIERGS - Centro das Industrias do Estado do Rimdzrao Sul
FIERGS — Federacao das Industrias do Estado d@GRinde do Sul
IEL — Instituto Euvaldo Lodi

GEADM - Gestao de Administracdo

GECON - Gestéao de Controladoria

GENGE - Gestédo de Engenharia

GEPES - Gestéo de Pessoas

GESAD - Gestéo de Servicos Administrativos

GESUP — Gestéo de Suprimentos

GEVEN - Gestéo de Eventos

GINFO - Gestéo de Informatica

SENAI — Servi¢co Nacional de Aprendizagem industrial

SESI — Servigo Social da Industria

UNICON — Unidade de Comunicacao

UNIJUR - Unidade Juridica

A GESAD possui um Planejamento Estratégico estidture formal. A revisdo é
anual, de acordo com as revisfes dos planos decinsgfe cada uma das organizacdes e a
mensuracao ocorre por meio da metodologiaBatanced ScorecardBSC), na qual se

registra e monitora os indicadores, objetivos eamela area. Os indicadores definidos no
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BSC sdo monitorados em periodicidades distintagepay alguns sdo mensais, outros anuais

ou possuem outras temporalidades de medidas.

Elemento | Conceito Origem da informacgéo
Misséo Prestar servicos administrativos necessaaagesempenho das are@&socumentacdo do PE.
fins e meio do Sistema FIERGS, através da gest8orelursos e
processos, com qualidade e economia, atendenddeetamdo 0$
clientes, em consonancia com as politicas orgaizais.

Visdo Ser referéncia na prestacdo e gestdo decssnadministrativos, Documentacéo do PE.
apresentando as melhores solucdes.

Estratégia Sistematizar os processos, ganhar efieaagilidade nos servicog ®ocumentacao do PE.
melhorar o canal de comunicagdo com nossos clientes

Objetivos -Tornar o0s processos da GESAD mais ecwmudm para & Documentagéo do PE.
organizacao.

- Cumprir o orgamento estabelecido.

- Atender satisfatoriamente as necessidades dogedi

- Gerenciar as insatisfacdes registradas em rekagiservicos.
- Implantar as oportunidades de melhoria identifisa e validadas
com a Coordenacéo da Area.
- Melhorar o fornecimento de servicos de terceirosjue se refere|a
prazos, confiabilidade e precos.
- Atualizar os processos da GESAD a partir das rfates
estabelecidas com os clientes.

- Promover o desenvolvimento profissional e pesdaaquipe.
- Aprimorar a relacdo comprometimento/qualidade s#s8icos.

Quadro 13: Elementos do planejamento estratégico da unidadedese
Fonte: Planejamento Estratégico (PE) da GESAD.

As atividades da GESAD estdo distribuidas em onmecegsos, conforme a
especialidade de grupos de trabalho que estaostiisphisicamente em ilhas. Cada processo
possui algumas funcdes especificas e profissiapagsprestam o atendimento relacionado a
essas tarefas. Os processos estao descritos dm dugdde forma resumida, para o devido

entendimento da area de servigos administrativos:
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Processo Descricdo das principais atribuices

Patrimonio Administracdo e controle de bens patnimis pertencentes as entidades |do
Sistema FIERGS.

Transporte Servicos de transporte de materiais e ggoas, garantindo a gestéo da frota pg

=

meio de renovacdo e manutengdes periddicas (transpode Unidas Moveis -
UMOs - para atendimentos em cursos técnicos, de exi¢do, salude e lazer en
eventos e/ou dentro das empresas em todo o interido estado, contratacéo de
transporte, manutencdo dos veiculos, agendamentootéimizacao de veiculog
da sede, planejamento das viagens, reposicdo da t&p licenciamento e
documentos para rodagem, gestdo do sistema de védsue de contratos cony
terceirizados para locacdo de veiculos, contratacdode motoristas,
abastecimento, controle das multas emitidas e reguizadas, dentre outros).

=)

Servigos terceirizado

Gestéo dos contratos decgerverceirizados.

Viagens

Gestéo dos servicos de viagens.

Marcas e Patentes

Contratacdo e gestdo dos sepagaso registro de marcas e patentes e [seus

acompanhamentos.

Arquivo Organizagdo e manutengdo dos arquivosnmediario e permanente, observando
aspectos legais pertinentes.

Cadastro Manutencéo das informacdes do banco aes dadpessoa juridica e fisica.

Manutencéo Manutencdo de bens mdveis, de gabinei@stolégicos fixos e mdbveis e dps
equipamentos das entidades.

Depésito Gestéo dos depoésitos localizados na sedegdnizacao.

Seguro Gestéo dos servicos contratados de seguro.

Expedicéo Distribuicdo dos malotes e postagens.

Quadro 14: Descricdo dos processos da GESAD

Os processos descritos no quadro 14 sao considepsdas entidades do Sistema

como logisticos, pois apdiam as demais atividadssudidades. O foco deste estudo foi dado

ao processo de transporte por ser a atividadecobgetplicacdo do modelo proposto, e por

iSso esta mais detalhado.
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4.2 APLICACAO DO MODELO

Esta secdo objetiva apresentar os resultados eadostpor meio do roteiro de
entrevista (apéndice B) e da analise dos dadosndécas. Os apontamentos seguem de
acordo com as etapas definidas na metodologia, lcase nos resultados da analise de
conteudo das entrevistas e dos dados secundariemdos. As andlises das entrevistas
serviram como diagndstico para entender e extia@reepcado dos gestores sobre como véem,
em termos estratégicos, a externalizacdo de atiegldogisticas e quais os atributos que
devem ser considerados quando da decisdo pelaatzmé@o de prestadores de servigos

logisticos.

4.2.1 Identificagao

O quadro 15 apresenta uma sintese da identificdgégarticipantes da entrevista.

Para efeitos da dissertacéo, estes nao foramfidadts, preservando-se suas identidades.

Nome do | Area de atuacgéo Descricao das atividades Tempo
Cargo empresa
Superinten- | Toda organizacag® Assessorar o presidente em suas atividades paratpd ano
dente Geral | Sistema FIERGS| Sistema FIERGS. Planejar, organizar, coordenar e
controlar, o desenvolvimento de projetos, pesquisas
planejamento, orcamento, politicas, programas,
eventos e atividade da organizacdo; representar a
organizacéo.
Coordena- | Toda organizacdg Planejar, organizar, coordenar e controlar,| »anos
dor de| Sistema FIERGS| desenvolvimento de projetos, pesquisas, planejament
servicos orcamento, politicas, programas, eventos e atieidad
compatrtilha- dentro de sua area de atuacgéo.
dos
Gerente Toda organizacdo Planejar, organizar, coordenar e controlar,| 29 anos
Corporativo | Sistema FIERGS| desenvolvimento de projetos, pesquisas, planejament
de Gestag orcamento, politicas, programas, eventos e atieidad
Administra- dentro de sua éarea de atuacdo; assessoramento as
tiva - Superintendéncias e Diretores de todas as entidades
GADM que compdem o Sistema.

continua
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continuacao

Gestora
Corporativa

da Area de

Toda
Organizacdo dg
Sistema FIERGS

Planejar, organizar, coordenar e controlar,

desenvolvimento de projetos, pesquisas, planejament

orcamento, politicas, programas, eventos e atieig

D5 anos

ad

Servigos dentro de sua area de atuagdo; assessoramernto as
Administra- Superintendéncias e Diretores de todas as entidades
tivos que compdem o Sistema.

Gestora Toda organizacdo Planejar, organizar, coordenar e controlar,| D0 anos
Corporativa | Sistema FIERGS| desenvolvimento de projetos, pesquisas, planejament

da Area de orcamento, politicas, programas, eventos e atieidad

Suprimentos

dentro de sua éarea de atuacdo; assessoramer
Superintendéncias e Diretores de todas as entid
que compdem o Sistema.

to as
ades

Analista
Técnico Il
— Contador

Controladoria
Sistema FIERGS

Planejar, organizar, coordenar e  contrd
planejamento,  orcamento, financas, tribut
assessoramento as Superintendéncias e Diretoré
todas as entidades que comp&em o Sistema.

ld0 anos
0S;
ps de

Gerente de

Mercado

Empresa SESI
Area  Social
CATs

€

Atuar na area de negdcio junto aos clientes e esapy
atender e orientar clientes internos, externos
fornecedores; planejar, organizar, coordenar
controlar, o desenvolvimento de projetos, pesqu
politicas, programas, eventos; coordenar 0 process
planejamento, orcamento e avaliacao de resulta€d
sua area; participar do planejamento estratégicq
organizacdo; representar a organizacdo junto
clientes, fornecedores, o6rgaos de represent
empresarial e de desenvolvimento e apoio social;

e 26 anos
D e
e
sas
50
sd
da
aos
Acao

Técnico
analista

GESAD/
Transporte

Atender a operagdo da area; assessorar a direg
todas as entidades que comp&em o Sistema.

A®3anos

Quadro 15: Identificagdo dos entrevistados
Fonte: Plano Gestéo de Pessoas e pesquisa com entiegista

4.2.2 Aplicagéo do Modelo Proposto

Etapa I. Identificar os Custos Internos e Externos

Ha algum tempo, a organizacdo vem discutindo, eséngs diretores, sobre a

viabilidade de externalizacdo da frota por julganss custos proprios muito altos. E uma
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deciséo estratégica importante considerando gueesas com a frota representam boa parte
da parcela de custos da empresa. A preocupac#ozrreustos, mas ndo perder na qualidade
do atendimento aos usuarios dos veiculos. Porrasé®, acredita-se ser um bom momento
para testar o modelo de apoio a decisdo que coesid® apenas 0 custo, mas também

atributos que possam repercutir na qualidade dog;es ofertados.

A frota do Sistema FIERGS, cuja gestdo ¢é de reghiidade da
GESAD/Transporte, é composta em sua totalidades8es8iculos multimarcas, logotipados,

que séao distribuidos de acordo com a descricaatadeat 7.

Tabela 7: Composicéo da frota atual

FROTA NUMERO UNITARIO
Leve (veiculos utilitarios) 257

Pesada (caminhdes e escolas méveis 29

Unidades Mdveis 69

TOTAL 355

Fonte: Cadastro da frota Patrimoénio/GESAD.

O estudo de caso focou a aplicagdo do modelo cpfaedo apenas os veiculos
leves da organizacéo, que totalizam 257 unidades ese distribuem dentro das entidades de
acordo com a tabela 8. As organizacbes FIERGS enkd. possuem veiculos entre seus

ativos, utilizando, quando necessario, os que ataralarea de servicos compartilhados.

A frota do Sistema é composta de veiculo com aitidds de 1.4, 1.6, 1.8 e 2.0. A
tabela 8 demonstra a distribuicdo dos veiculos, gilordrada, dentro de cada uma das

entidades.
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Tabela 8: Veiculos por entidade e cilindrada

ENTIDADES Composicdo da frota — N°.de veiculos Cildrada dos Veiculos
SESI 84 14
23 1.6
07 1.8
SENAI 128 1.4
07 1.6
02 1.8
CIERGS 06 2.0
TOTAL 257

FonteCadastro da frota patriménio/GESAD.

O estudo de avaliacdo quantitativa referente ailddade de externalizacdo da frota

leve do sistema FIERGS foi embasado no modelo die BaSouza (2000; 2002) e processou-

se em trés momentos:

Pratica empirica por meio do levantamento dos susiternos

envolvidos na atividade logistica de manutencéaivada leve;

Levantamento dos custos externos na contratacadepcgiros para

realizagéo das atividades de fornecimento e magaeta frota leve;

Andlises, de acordo com a metodologia de Bacicuz&000; 2002),

sobre a melhor alternativa a organizacdo, em tedaasisto, quanto a

internalizar ou externalizar esta atividade.

A tabela 9 apresenta, em percentuais, 0s custpsiggdnensais para manutencéo da

frota leve. Estdo contempladas as despesas contenagéa licenciamento e outras.

Tabela 9:Composicéo (em %) dos custos internos para maradete;frota leve

Atividade Més
Manutengéo 20 %
Licenciamento 2%
Seguro total 9%
Frota reserva 47 %
Despesas administrativas 22 %
TOTAL 100%

Fonte: Relatérios contabeis da area (2008).
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A composic¢ao dos custos (calculos detalhados nodigee D), foi obtida mediante
dados histéricos dos relatérios contabeis.

O Sistema FIERGS apresenta algumas peculiaridadesekacdo a determinadas
despesas. Com relacdo ao licenciamento para rodgg@mmsua constituicdo juridica, os
veiculos pertencentes as entidades SESI e SENAbsatms do pagamento do IPVA, tendo,

contudo, que arcar com as taxas de licenciamento.

Na tabela 10, demonstram-se as despesas, porojeiatalis mensais proprias com a
manutencado dos veiculos da frota. Salienta-se qdade média da frota do Sistema € de

cinco anos.

Tabela 10:Levantamento despesas proprias totais mensaiscmatdo de veiculos

Veiculo Custos préprios unitarios (R$/més)
1.4 828,00

1.6 989,00

1.8 1.429,00

2.0 1.436,00

DESPESA PROPRIA TOTAL COM VEICULOS/MES  [226.689,00

Fonte:Relatérios contabeis.

A tabela 11 traz a composicao dos valores cobrpdo$ornecedores para assumir a
frota, tanto no fornecimento dos veiculos, comopdestacdo de servicos (manutencao,
seguro, impostos etc.). Por ndo ter-se autorizdg&cofornecedores para divulgagédo de seus
valores, 0s mesmos serdo nominados no decorrer esdo de caso como fornecedor A, B
e C.
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Tabela 11:Levantamento dos custos externos na contratacao
de terceiros para gestdo da ffota

Locadoras de Veiculos

Veiculo | FORNECEDOR A FORNECEDOR B| FORNECEDOR C
1.4 R$ 1.246,00 R$ 1.345,00 R$ .700,00
1.6 R$  1.420,00 R$ 1.530,00 R$ 70Q,00
1.8 R$ 1.827,00 R$ 1.831,00 R$ 1.900,00
2.0 R$ 1.874,00 R$ 2.110,00 R$ .60Q,00

Fonte: Orgcamentos fornecedores.

Em razdo de o Sistema FIERGS ser regido pelassrelgraControladoria Geral da
Unido - CGU e do Tribunal de Contas da Unido — T@&ara a definicdo do fornecedor é
necessario abrir processo licitatorio, onde o nrefiteco é fator determinante. Contudo, na
formulacdo do edital € possivel elencar as caiatters imprescindiveis para que o
fornecedor possa habilitar-se & concorréncia. Hitaleque possibilitara a inclusdo de fatores
gualitativos.

De acordo com os orcamentos recebidos, o fornecpapapresentaiwdas as opcdes
de veiculo e conmelhor preco é o “A”. A tabela 12 traz a despesa unitaria cooa¢éo de

veiculos/més dos veiculos segmentados por cilimgrad

Tabela 12:Levantamento despesas mensais com locacao deogeicul

Veiculo Fornecedor A (R$/unitario més)
1.4 1.246,00
1.6 1.420,00
1.8 1.827,00
2.0 1.874,00
DESPESA TOTAL COM LOCACAO DE VEICULOS/MES  [334.439,00

Fonte: Orgcamentos fornecedores.

2 Valor mensal (incluso: aluguel basico, seguro,dstp/licenciamento, pneus, manutencéo e frotavaser



119

Multiplicando-se os valores mensais unitarios @ad¢éo dos veiculos pela quantidade
em cada uma das cilindradas, chega-se ao custorietesal com locacado no valor de R$
334.439,00. Agrega-se a este custo, ainda, pardesigesa administrativa que continuara

fazendo parte da atividade de transporte.

Com a externalizagdo, a equipe reduzird o envohtnecom gestdo de
licenciamento, seguro e manutencao da frota. Cem @mbasado na opinido dos gestores e
técnicos logisticos, estima-se que pelo menos 5@% alstos administrativos sejam

eliminados, ficando os calculos distribuidos dede@om a tabela 13.

Tabela 13:Despesas totais mensais com locagao de veiculos

Veiculo Fornecedor A Custos Administrativos (R$) | N° veiculos Custo menbéR$)
(R$/més)
1.4 1.246,00 193,00 212 305.068,00
1.6 1.420,00 193,00 32 51.616,00
1.8 1.827,00 193,00 07 14.140,00
2.0 1.874,00 193,00 06 12.402,00
DESPESA | 6.367,00 772,00 257 383.226,00

Fonte: Orgamentos fornecedores, relatdrios contadbeisigeis e cadastro da frota

Avaliacdo das Alternativas Compra X Locacéo

Considerando unicamente as despesas internas camtemgdo, licenciamento,
seguro total, frota reserva e despesas adminigsathdo seria vantajoso externalizar a frota,
pois 0s custos internos mensais representam 87¢@/¥alor mensal com locacdo. Mas é
necessario que sejam considerados e contempladims ealores, tais como a depreciagédo
mensal de mercado do ativo (calculos no apéndice D)
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Neste caso especifico, feitos os calculos contaerdplaodos os itens financeiros,
evidenciou-se com a externalizacdo uma economidamégs de 27 % sobre os custos com a

frota internalizada (calculos apéndice D).

A tabela 14 apresenta a economia segmentada molo/eilindrada.

Tabela 14:Economia por tipo de veiculo

Veiculo % de economia/més
1.4 12,06
1.6 17,48
1.8 41,23
2.0 37,25

Fonte: Orgcamentos fornecedores e Relatérios contabeis

Desta forma, por meio da utilizacdo da metodolagiaBacic e Souza (2000; 2002),
torna-se mais vantajosa a externalizacdo da fonteseja, com a contratacdo dos servigos
havera uma diminuicdo dos custos, sendo uma pelder@ducédo das despesas e outra com a

agregacédo dos ganhos pela aplicacéo financeiraadim®s do ativo.

Importante nesta etapa de decisédo, evitando-sea qgrapresa passe a operar com
custos maiores, é cumprir todas as etapas analitit@imas necessarias a avaliacédo
quantitativa da decisédo “fazer ou comprar’, quegexi a separacao clara dos custos que
ficardo na estrutura daqueles que seréo elimin@SIC; SOUZA, 2000; 2002).

Contudo, esta etapa cumpre a primeira etapa pepusteste estudo. A proxima
trara a contribuicdo qualitativa ao processo déséecBacic e Souza (2002) mencionam que,
mesmo quando as variaveis quantitativas levem ssae@ela externalizacdo (ou nao), é
importante que sejam considerados, também, osefatgualitativos, a despeito das

dificuldades quanto ao dimensionamento.
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Etapa Il: Identificar os Principais Atributos aes@ranalisados

Conforme explicitado na metodologia, se¢cbes 3.bef8ram realizadas entrevistas
com oito gestores envolvidos na deciséo pela eafiratéo (ou ndo) da frota da organizacao.
O quadro 16 apresenta um resumo das respostas desteres, evidenciando caracteristicas
das decisdes tomadas, bem como os principais tasibaiém do custo, que ndo devem deixar
de ser considerados quando da contratacdo deaersternalizados. A transcricdo completa

encontra-se no apéndice C.



Entrevistados

1 2 3 4 5 6 7 8
Questao SR CsC Gestor Gestor Gestor Contador Gerente Mercado Analista Técnico
GADM GESAD GESUP GECON SESI GESAD
1 Diferenciacao Diferenciacao Diferenciacao Difeiagdo Custos Diferenciacao Custos Custos
2 N&o externalizar N&o externalizar N&o externaliza Nao externalizan Tem ocorrido N&o externalizar. xteknhalizacao N&o externalizar
guestionavel
3 Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
4 Nao Nao Sim Nao Sim Nao Nao Nao
5 Regularidade Solidez; Referéncias; Solidez; Experiéncia; Qualidade; Carteira clientes, Qualidade;
fiscal; qualidade; qualidade; qualidade; capacidade; prazo de entrega;| referéncias; confiancga;
satisfacdo de infraestrutura; confiabilidade; cumprir com o | regularidade idoneidade; politica de beneficios] idoneidade;
outros clientes; credibilidade; acordado em fiscal; legalidade; cumprimento de organizacéo;
tecnologia; estrutura contrato infraestrutura; prazos legais; comprometimento
agilidade gualidade dos gestdo RH e
servicos qualidade;
experiéncia
6 Sim Sim Nao Sim Sim Sim Nao Sim.
7 Sim Sim Nao Sim N&o Sim Sim Sim
8 Treinamento Os atributos Desenvolvam um| Infraestrutura, | Estrutura, Qualificacéo e Os atributos citados | Infraestruturaknow-how
colabora-dores, | citados na questap PE; entendam know-how méo- | investimento em comprometimento na questéo 5 mao-de-obra qualificada.
pagamento bdnus 5 missao sistema | de-obra mao-de-obra
qualificada capacitada.
9 1 a5 anos 1 ano 5 anos Longo prazo 1 a5 anos ano 1 1 ano 1 ano

Quadro 16. Compilacao entrevistas
Fonte: Entrevistas com gestores/técnico

Legenda das questdes do quadro 16:

1) Na sua opinido, a estratégia da empresa terddata diferenciagdo ou nos custos?

2) Como vé o processo de externalizagdo para atenthh de atividades estratégicas a organizacaalt@eriticidade e especificagdo técnica)?

3) E para as atividades de apoio (secundarias)?

4) Considera a logistica como uma éarea estrat@gicao sistema FIERGS?

5) Considerando os valores estratégicos e a més@wnganiza¢do, no momento da contratagdo (lidtagéacédo de precos) de um fornecedor de sendgespelo menos 5 atributos
em ordem de importancia, além do preco, que nderden deixar de ser considerados no processo?

6) Os atuais parceiros (fornecedores) que nos eterfiimpeza, vigilancianotoboy transportadora etc.) trazem confiabilidade e dgaram relacdo aos servigos prestados? Justifique.

7) Os atuais parceiros estdo alinhados com nossassidades?

8) Que diferenciais entende que devem ser buscedbdss parceiros? (ter boa infraestrutiinaw-how entendimento pleno do conceito de logistica, od&@bra qualificada, etc.).

9) No seu entendimento qual o prazo ideal de can&raer firmado com fornecedores?

10) Qutras consideracbes?

ect
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Especialmente pela analise da questdo 5, foi passiestacar os atributos
considerados imprescindiveis pelos decisores quaddo selecdo e contratacdo de
fornecedores de servigcos logisticos. Para findizagesta etapa, foi necesséario buscar
consenso entre os decisores na escolha dos atrilui® deveriam ser considerados na

aplicacdo do modelo.

O fechamento das discussdes de consenso resulsslagdo dos atributos que foram
utilizados na aplicagdo do modelo de decisao:
— Custo;
— Regularidade (conformidade a legislacéo);
— Confiabilidade;
— Qualidade dos servicos;

— Infraestrutura.

Etapa lll: Estabelecer Pesos e Importancias Ralaos Atributos

Apés a etapa anterior, fizeram-se necessarios dwggsencontros com 0s gestores
para fins de ponderagcdo dos mesmos. No primeironémG consensou-se a ordem de
importancia dos atributos; no segundo, seus re@spscpesos, ou seja, estabeleceu-se a
importancia relativa entre os atributos, mediantatrébuicdo de pesos, ordenando-os de
acordo com sua ordem decrescente de importancia.atfsutos foram organizados,
estruturados, analisados, ponderados e priorizaaioseio da metodologia de multiatributos
AHP e com auxilio da planilha eletronica utilizaaha Sellitto (2005).

Na utilizacdo do método, para os procedimentosatirilos, determinou-se o grau de
importancia relativa entre todos os atributos elternativas. Foi feita tomando-se por base a
matriz da tabela 15, na qual se definiu a imporégado atributo “x” em relagdo ao atributo
“y”. O grau de preferéncia ou intensidade da decidd gestor na escolha de cada par de

comparacao foi quantificado em uma escala 1 a 5.
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Na comparacéo par a par das alternativas, a dsezda utilizada ndo é equivalente a
Escala Fundamental de Saaty, na qual a atribuiegmedos varia entre 1 e 9. Optou-se pela
utilizacdo de escala com pesos de 1 a 5 em dec@réa que no conjunto de alternativas,
nenhum dos atributos apresentou grau de relevamgito diferenciado de seus pares, nao
necessitando intervalos significativos. Ainda, emncBo da pouca capacidade de
entendimento dos gestores sobre este assunto fespefdcilita o uso de escala com

sequéncia numeérica de 1 a 5 nas simulacgdes.

Tabela 15:Pesowersusmportancia dos atributos

Sex é... que (comoy entdo o nimero da
preferéncia é
Igualmente importante/preferido 1

Fracamente mais importante/preferida 2
Fortemente mais importante/preferida 3
4

Muito fortemente mais importante/preferida

Absolutamente mais importante/preferida 5

Nesta etapa, 0 grupo comparou o0s atributos aoss.p&@ensideraram-se as
importancias relativas entre o primeiro atributoo esegundo, terceiro, quarto e quinto
atributos, e assim sucessivamente, ajustando @s pelsitivos entre eles. A comparacao foi
estabelecida utilizando-se a escala da tabela Huahindicou a forca que um elemento
possuia sobre o outro. Foi mediante a priorizag#o pksos (pontuacdo) que, na etapa V,

comparou-se as alternativas.

A tabela 16 mostra a matriz de comparacao entr@ waddos atributos
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Tabela 168 Matriz de comparacao entre atributos

ATRIBUTOS I Il 11 v Vv I Il 11 v \Y

I ) Regularidade 1 2 3 3 4 1 2 3 3 4

II) Confiabilidade 1/5 1 2 3 4 0,201 2 3 4

IIl) Qualidade dos servicos | 1/3 1/2 1 2 31033 0,50 1 2 3

IV) Infraestrutura 1/4 1/4 1/2 1 31025 0,25 0,50 1 3
0,25 0,25 0,33 0,50 1

1 ’ ’ ’ ’
V) Custo Ya 1/4 1/3 172 1

SOMATORIO 203 400 6,83 950 15,00

E, depois de normalizada, tem os resultados mastnaal tabela 17.

Tabela 17:Comparag¢ao normalizada entre os atributos

ATRIBUTOS I Il 1] \Y \Y Soma Média
1) Regularidade 0,493 0,500 0,439 ,316 0,267 2,015 0,403
Il) Confiabilidade 0,098 0,250 0,293 ,316 0,267 1,224 0,245
I1l) Qualidade dos servicos | 0,163 0,124 0,146 ,210 0,200 0,843 0,169
IV) Infraestrutura 0,123 0,063 0,073 , 108 0,200 0,564 0,113
V) Custo 0,123 0,063 0,049 ,093 0,066 0,354 0,070
SOMATORIO 1,000 1,000 1,000 ,00D 1,000 1,000

Tabela 18:Importancia relativa entre os atributos

ATRIBUTOS Ordem de importancia  Importancia relativa
I) Regularidade 1 40,30%

II) Confiabilidade 2 24,50%

I1l) Qualidade dos servicos 3 16,90%

IV) Infraestrutura 4 11,30%

V) Custo 5 7,00%
SOMA 100%
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Encerrada esta etapa, 0os pesos relativos dostafribaram normalizados e, desta
forma, obteve-se o0 porcentual de importancia dex aad deles (tabela 18), refletindo o
julgamento dos gestores. Concluida a ponderacaatdbsitos, iniciou-se a quarta etapa do

processo, com a avaliacdo de cada uma das alt@mati

Etapa IV: Avaliar cada uma das Alternativas

Nesta etapa, sdo comparadas as alternativas frestatributos, num procedimento
analogo ao da etapa Il (entre atributos). Comragg@acéo dos gestores, atribuiu-se notas as
alternativas, tomando-se por base as importaneidsbetla 15 (1 a 5; sendo 0 5 a maior nota e

0 1 a nota de menor valor). Os resultados finassdstrados na tabela 19.

Tabela 19:Pesos relativos das alternativas frente aos &isbu

Atributos Alternativas  Notas
1) Regularidade A 4
Média normalizada 0,408 B 5
C 3
D 5
II) Confiabilidade A 4
Média normalizada 0,24 B 2
C 3
D 5
I1l) Qualidade servicos A 5
Média normalizada 0,16 B 3
C 4
D 2
IV) Infraestrutura A 5
Média normalizada 0,113 B 3
C 3
D 4
V) Custos A 5
Média normalizada 0,07 B 4
C
D




Legenda:

AlternativaA — Fornecedor A
AlternativaB — Fornecedor B
AlternativaC — Fornecedor C

AlternativaD — Manter servicos proprios

Etapa V: Ponderar as Alternativas
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O proximo e ultimo passo, na etapa V, foi o calcds valores finais de cada

alternativa, considerando as importancias relatdascada atributo frente as alternativas

apresentadas, conforme pesos normalizados. As neltsvas de cada alternativa foram

multiplicados pela média normalizada de cada atarm. A avaliacdo ponderada das

alternativas é apresentada na tabela 20.

Tabela 2Q Avaliacdo ponderada de alternativas pela AHP

Atributos

Il [} v Vv Avaliacado
Regularidade Confiabilidade Qualidade Infraestrutura Custo ponderada das
alternativas
Peso dos 0,403 0,245 0,169 0,113 0,070
atributos
Alternativas
A 1,6120 0,9800 0,8450 0,5650 0,3500 0,8704
B 2.0150 0,4900 0,5070 0,3390 0,2800 0,7262
c 1,2090 0,7350 0,6760 0,3390 0,2100 0,6338
D 2.0150 1,2250 0,3380 0,4520 0,1400 0,8340
SOMA 6.8510 3.4300 2.3660 1,6950 0,9800 3.0644

Como pode ser percebido, a alternativa A obtém omescore, sendo entdo a
escolhida. A figura 13 mostra esquematicamentesigtados obtidos pelo método da AHP,
ao mesmo tempo em que fornece uma visao globalatesso.
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= ; A0,8704
Nivel | Prestagaq servicos sl
logisticos ’
FOCO C 0,6338
D 0.834(
Nivel Il Regularidade Confiabilidade Qualidade Infraestrutura Custos
ATRIBUTOS 0,403 0,245 0,169 0,113 0,070
Nivel i A 1,612 A: 0,980 A: 0,845 A: 0,565 A: 0,350
B: 2,015 B: 0,490 B: 0,507 B: 0,339 B: 0,280
ALTERNATIVAS | .1 509 C: 0,735 C: 0,676 C: 0,339 C: 0,210
D: 2.015 D: 1,225 D: 0,338 D: 0,452 D:0,980

Figura 14: Diagrama com os resultados obtidos via AHP

4.3 ANALISE DO CASO

O estudo de caso teve como principal objetivo destnanem uma situacéo real, e de
forma estruturada, a aderéncia ou a adequacao delonproposto como apoio nas decisdes

gue envolvem a externalizacdo. Especificamentée mssudo de caso, o foco foi a logistica.

No que diz respeito as consideracdes sobre o esihdervou-se que ele desenvolveu-
se em um ambiente onde, muitas vezes, 0 processleasio baseia-se em informagdes
quantitativas, o que acaba levando a resultadogimimto das externalizagGes de servigos,
nao muito satisfatorios. Uma evidéncia disto sds@vicos de limpeza que haviam sido
externalizados e que vem passando, gradativampoteum processo de internalizacao
mediante a contratacdo de funciondrios prépriosaijumas das unidades do interior do
estado. Com isto resgata-se a melhoria na qualidadeividade, bem como maior agilidade
na execucao das tarefas rotineiras. A baixa quididas servicos decorre dos baixos salarios
pagos pelas empresas contratadas aos seus fuimsorfaragilidade dos atendimentos, em

razdo de que com funcionérios externalizados aadeithdo tem geréncia, necessitando, toda
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que vez que tem demanda extra ou ndo-conformidasleervicos, contatar inicialmente com
a empresa contratada, aguardar pela vinda de ssgelue anotard as demandas e/ou
reclamacdes, que posteriormente serédo repassasiae@® funcionarios. Este fluxo moroso

acaba por interferir nas atividades das unidades.

A idéia basica foi buscar critérios, que ndo somest de custos (BACIC; SOUZA,
2000), para embasar os gestores no momento deirdacigela manutencdo dos servigos
logisticos proprios ou mediante contratacdo deeters; ainda, no caso da segunda opcao,
embasar a escolha do fornecedor que mais se aogenescala de valores da organizacao

para a prestacdo daquela atividade, atendendo, assewpectativas do contratante.

O trabalho iniciou com a definicdo da organizagéonidade de analise para aplicacdo
do modelo econbémico-estratégico, a atividade foca sele¢cdo dos oito gestores que
comporiam 0 grupo a ser entrevistado. Esses gesttweeriam ser reunidos em algum
momento para, mediante uso da técnica de grupaldoadecidirem pelos atributos que
comporiam o modelo e, também, consensar a impaat@&no peso de cada um dos atributos
selecionados, bem como, pela avaliacdo dos atslftgote as alternativas.

Na analise de cada uma das etapas do modelo aplécauatica da organizacéo,

observou-se que:

a) A etapa 1, teve a participacdo da equipe de téergcadministrativos que
atuam com a atividade de transporte na GESAD. Nefsgga foram analisados os custos
internos da atividade logistica de manutencaoata feve. A dificuldade foi chegar ao valor
do custo envolvido, pois, via controladoria, oat@lios contdbeis ndo fechavam. A razéo é
gue em anos anteriores a integracdo das entidagesoqpde o Sistema FIERGS, as contas
contabeis das entidades tinham nomenclatura e cgdpodiversas uma das outras. Ex: Para
manutencdo da frota o SESI alocava suas despesastaa‘Manutencdo de Veiculos”; ja o
SENAI na conta “Manutencdo de Bens Moveis”, qudaaya ndo apenas as despesas com
veiculos, mas maquinas, equipamentos, entre oli@s. isso, para chegar-se ao custo da
atividade, fez-se necessario um trabalho operalctmnanalise documental, juntamente com a
atualizacdo e alimentacdo do Sistema de Transportpial ndo apresentava uma efetiva

utilizacdo por parte das unidades operacionais. @oweruzamento das informacdes do
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Sistema de Transporte e dos relatérios contaleiantou-se os custos com manutencao de

veiculos, licenciamento, seguro total, veiculomesea frota leve e despesas administrativas.

A dificuldade decorrente do levantamento de cukigisticos tem sido mencionada
por Ballou (1993), Bowersox e Closs (2001), Crie@p(2007) e Faria e Costa (2005), como
uma situacao-problema vivenciada no meio emprésangos metodos tradicionais de
contabilidade ndo reconhecem adequadamente os dagtsticos. Isso dificulta as empresas
atingir os custos totais menores por falta de mégdes adequadas na tomada de decisédo
logistica. Contudo, para Faria e Costa (2005) éxttema importancia mensurar estes fatores
para auxilio na tomada de decisédo do gestor. Bower£loss (2001) ratificam a necessidade
de analise dos custos de transacdo para a dea@s@&medutar internamente as atividades
logisticas, caso esses custos sejam menores glespasas associadas com contratacao de

servigos externos.

De todos os custos levantados, percebeu-se quaiosesivalores recairam na conta
de despesas administrativas e frota reserva. ésttege a peculiaridade das entidades SESI,
SENAI e IEL que sao isentas de impostos e por ess#0 nao tem custos com o IPVA —
Imposto Sobre a Propriedade de Veiculos Automgtosggenas com as taxas de
licenciamentoTambém, tem seu custo com seguro de frota abaixuetoado em razéo de
licitar este servico e, por meio deste tipo de reda¢do, ter poder de barganha junto aos
fornecedores. Ainda, descartou-se na elaboracadlukss, os custos futuros (PORTER,
1986; BACIC; SOUZA, 2000; 2002), por entender at@@sda frota como um servi¢co
disponivel no mercado, ndo gerando dependénciardededor.

Outro aspecto a ser considerado relaciona-se agmmentos dos fornecedores.
Necessitou-se deixar os fornecedores esclarecidos @lacdo as propostas a serem
apresentadas, pois além dos valores mensais cagalmcdeveriam ainda apresentar na
proposta todos os demais servi¢os incluidos nedte mensal, bem como dados e historico
da empresa, capacidade de atendimento, principaiges, tecnologias, informacdes sobre
regularidades fiscais, dentre outras. Este detahtonsubsidiou os gestores na analise das
alternativas frente aos atributos. O fornecedorepad a ser prejudicado se né&o tiver suas
informacdes completas e o detalhadas. As infornsag6alitativas séo Uteis na elaboracdo do

edital para contratacéo dos servicos, alinhando+eaessidades estratégicas da organizacgao.
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Na elaboracdo dos calculos comparativos relativasaautencdo da frota propria
versusexternalizada, foi considerado o alerta de BaciSoeza (2000) com relacdo ao
cumprimento das etapas analiticas minimas necassaravaliacdo quantitativa de decisdo
entre o “fazer e o comprar” que exigem a separalgia dos custos que ficardo na estrutura
daqueles que serédo eliminados. Para os custos iattatimos, por exemplo, previu-se a
reducdo das despesas internas com a contratezdornecedor que absorvera parte das
tarefas administrativas realizadas internamenti #sor foi somado ao da locacéo e gestao

da frota e comp0s os calculos dos fluxos econémicos

A dificuldade no levantamento das despesas logsstinternas € uma limitagcdo do
meétodo. Os autores Ballou (1993), Bowersox e C(@881), Cristopher (2007) e Faria e
Costa (2005), criticam exatamente este problemaedtsgdo a calculos referente aos custos

logisticos nas organizacoes.

Na finalizacdo desta etapa, comparando-se unicaneemrusto da atividade interna
com o custo da atividade externalizada, utilizasel@ metodologia de Bacic e Souza (2000;
2002), seria mais vantajoso a organizagdo martennelizada a frota, pois com a proposi¢ao
de externalizacdo da frota n&o se vislumbrou awndatproducdo dos servicos prestados
pelas entidades e a reducéo nos custos fixos atrainros ndo é significativa.

Contudo, ao aprofundar-se nos calculos considersadautras variaveis como, por
exemplo, a depreciacdo do investimento, a exieat#o da frota passou a ser a melhor
alternativa a organizacdo, gerando uma economidianmés de 27% nas despesas com a
atividade. Como a organizacao buscava alternapigess sua atividade de gestéo de frota por
julgar seus custos proprios muito altos, a deais@dou e a externalizacdo mostrou-se viavel.
Por meio da metodologia de Bacic;Souza (2000; 2082gxternalizacdo da frota € a
alternativa mais indicada, em decorréncia da eidéme reducéo nos custos e da agregacéao

dos ganhos pela aplicacao financeira dos valoredido.

Contudo, Bacic e Souza (2002) mencionam ainda mp@smo quando as variaveis
quantitativas levem a decisdo pela externalizagd@mportante que sejam levados em
consideracdo também o fatores qualitativos, a desp#as dificuldades quanto ao
dimensionamento. Na etapa seguinte foram identifisas atributos qualitativos que fizeram

parte do modelo proposto e reforcaram a basedsédepela contratacdo dos servicos.



132

b) Na etapa 2, foram identificados os principaithatos a serem considerados na
aplicacdo do modelo. A primeira definicao foi relataos gestores que deveriam participar
do grupo focado. Por tratar-se de atributos egficié a organizacdo, optou-se em eleger
representantes que decidem o processo, atentaratosafil e alcada dos respondentes que
se acredita serem 0s responsaveis (ou estarenodigiitcktamente a esses) pela gestdo da
atividade a que se aplica o modelo. Compuseranupogie representantes da alta diregéo,

gestores e técnicos.

Uma das dificuldades desta etapa foi a imposs#ulkdde trabalhar a técnica de grupo
focado. Em funcédo de agenda dos executivos enwdyiddo foi possivel reuni-los em um
mesmo momento. Em decorréncia, optou-se pelaagdiz de roteiro previamente preparado
para entrevista aos gestores da empresa.

Outra dificuldade foi o consenso dos atributos, isy@ortancia e notas, ja que por
limitacdo do estudo, necessitou ser feita de famdevidual com cada um dos respondentes

em outros dois encontros.

O roteiro foi elaborado com dez tépicos. O objetfeo identificar os atributos e
buscar a percepcdo dos gestores em relacdo aégstrabrganizacional, atividades
externalizadas, a logistica enquanto area de ageidre outras. A partir das entrevistas 0s
atributos foram identificados como sendo: regukade@ confiabilidade, qualidade, infra-

estrutura e custos.

c) Na etapa 3, estabeleceu-se a importancia ddsitas e seu peso mediante
consenso dos gestores. O consenso entre os gdsiaenaior dificuldade desta etapa, Para
elaboracdo dos calculos na matriz de comparacae eitibutos e normalizacdo dos
resultados oriundos da mesma, faz-se necessalimauth método de multiatributos AHP
(CANADA; SULIVAN, 1989), parte integrante do modelo

d) Na etapa 4, os atributos com suas meédias n@awlak, foram comparados frente as
alternativas de manter internalizado, fornecedorBAe C. Esta etapa teve novamente a

participacdo do grupo de gestores para a atribuig@motas.
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e) Na etapa 5, calcularam-se os valores finais atta @lternativa, obtendo-se os
escores para a escolha da melhor alternativa, egte estudo de caso foi a externalizacao da
atividade de gestdo da frota do Sistema FIERGSjiamidcontratacdo do fornecedor A. Pela
aplicacdo da metodologia, este fornecedor serdeaque atendera as demandas da atividade

dentro dos principios estratégicos da empresa.

Na finalizacdo do estudo do caso, houve percepgéparte dos gestores de que se
tratava ndo apenas de uma analise dos custos, enamal decisdo que também envolvia a
escala de valores da organizagcdo. Assim, os gessergiram-se munidos de informacdes e,
com isso, tiveram sua decisdo melhor embasadac@dacom o depoimento da Gestora de
Servigos Administrativos / GESAD, “nas situagbescdatratacdo, com a consideragao de
condicfes focadas no custo e, igualmente, na quididos servicos, reduziremos a margem
de erro nas contratacdes. Os editais estardo neais dmbasados e com critérios mais
consistentes”. O depoimento é corroborado com&owie Dornier et al. (2000) que afirma a
necessidade de considerar, na decisédo pela extagéa, questdes estratégicas e taticas.

Ainda, houve a percepcdo dos gestores de que satitagipara a organizacdo é
importante, mas ndo estratégica e que as compasém@iempresa no manuseio logistico séo
baixas, ou seja, um nivel elevado de competéngéstioa ndo tem suporte dentro da
empresa. Ballou (1993) afirma que a decisdo eatiizar a funcao logistica internamente ou
procurar outros arranjos € um equilibrio de dolierés: quao importante é a logistica para o
sucesso da empresa e quao competente € a emprgeaenoiamento da funcao logistica.
Dentro desta visdo estratégica, ao posicionar-eeganizacdo no diagrama de selecdo da
figura 4 (BALLOU, 2001), observa-se que ela seréaefieiada com a externalizacdo da
atividade logistica, reforcando o resultado obtidm a aplicacdo do modelo.
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Neste caso especifico, a externalizacdo da ateidiEdgestdo e operacdo de frota,
tendo por base a inclusdo dos atributos como riégmipara a contratacdo, direciona a
fornecedores qualificados e compertisedo negdécio, melhorando a atividade logistica e
trazendo reducdo de custos a organizacdo. Aléeso,despera-se melhoria na qualidade do

processo e atendimento aos usuarios com melhiv&s de servico.

Pelo observado e testado, conclui-se que a amgliel varidveis com foco
guantitativo e qualitativo, apoiada por metodolegmaulticriteriais, devem ser consideradas
para reforcar o processo de deciséo, identificansimlucdo que mais adequadamente atende a
estratégia da organizacdo. A énfase recai sobrerit&ios ndo apenas quantitativos,
reforcando a afirmacéo de Bacic e Souza (2000yesamecessidade de considerar também

variaveis qualitativas na selecdo da melhor altetma organizagao.

No caso apresentado, a adocdo estratégica de aidagdo da frota levou a
otimizacdo dos recursos da organizacdo, por meicedecdo dos seus custos, conforme

calculos apresentados no decorrer do estudo de caso

O quadro 17 apresenta uma sintese da analise @o cas



Ambiente com prevaléncia de decisdo em informaqdastitativas;

Algumas atividades com retorno a internalizacéo;

Levar critérios que ndo somente os de custos palbasar gestores;

AYRYRNAY

Embasar a escolha do fornecedor ou da opc¢ao quesmaproximal
da escala de valor da organizacéo;

Dificuldade em levantar os custos logisticos intern

AN

Fornecedores devem ser esclarecidos, com inforrmacimas €
detalhadas, em relagé@o as propostas a serem gposen

Separacdo clara dos custos que ficardo na estrexteanalizada e
daqueles que serdo eliminados;

D

Definicdo dos atributos qualitativos que faréo @atd modelo e qu
reforgam a base de deciséo pela contrata¢do (oud@servicos;

v

D

O grupo que definira os atributos devera ser cotogo® aqueles qu
decidem na organizacao;

v

Necessario conhecimento da metodologia de muktigtys AHP.

Quadro 17: Sintese andlise do caso

135



136

5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES FINAIS

5.1 CONCLUSAO

O proposito geral do estudo constituiu-se em dedeav um modelo adaptavel de
analise econémico-estratégica de apoio a decis@oepéernalizacdo da logistica, enquanto
atividade secundaria.

Para responder a questdo-chave do trabalho de “@ew®ser estruturado um modelo
econdmico-estratégico de apoio a decisdo que amaliabilidade ou ndo da externalizacéo
logistica como atividade secundaria?”, desenvosgeeuima metodologia que abarcou tanto
critérios quantitativos quanto qualitativos, contpgsor cinco etapas: identificacdo dos custos
internos e externos; identificacdo dos princip&ifbatos a serem avaliados; estabelecimento
de notas e importancias relativas aos atributostisapdo das alternativas e ponderacao das
alternativas. Esta metodologia permitiu aos gestabsidiarem-se de informacgbes para

decidirem, com maior seguranca, pela externalizal@iatividade de gestdo de frota do
Sistema FIERGS.

No decorrer desta pesquisa, buscou-se demonstramgio de estudo de caso, a sua
viabilidade de uso. Desta forma, procurou-se red@oa questdo de pesquisa e igualmente
atender aos objetivos especificos almejados. Arpdms resultados obtidos, foi possivel
concluir que a proposta de utilizacdo do modelelévante, considerando a caréncia de
ferramenta especifica para esta necessidade eaasecssticas do ambiente existente, no qual

critérios estratégicos impactam no processo des@eci

Contudo, cabe mencionar que, provavelmente, o modefrera alteracbes na
aplicacdo em empresas diferentes, considerandealvenento de gestores no julgamento do
que é ou ndo relevante aquela organizacdo, bem panatribuicdo de importancia e notas
aos atributos escolhidos. Por esta razdo ele &dlexbuscando adaptar-se ao juizo de valor

dos decisores de cada empresa no qual poderaser agplicado.
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Com relacéo as dificuldades decorrentes da apbcdgamodelo, constatamos, por
meio do estudo de caso, a impossibilidade que pde existir, em reunir executivos para
trabalhos com a técnica de grupo focado, metodmlwglicada pelo modelo, por facilitar o
consenso na escolha dos atributos estratégicogaaipacdo. Outra dificuldade, refere-se ao
levantamento dos custos internos com a gestaoata fA precisdo dessas informacdes
dependera da forma como as contas contdbeis est@@oizadas na contabilidade. No caso
especifico deste estudo de caso, encontraram-smasdgcontas contabeis muito genéricas ou
abrangentes, necessitando-se com isto, buscar dadé@macdes contabeis por intermedio
de outros meios (Sistema de Transporte). Outraidenagdo a ser feita refere-se a relativa
complexidade envolvida no uso da metodologia ddiatubutos AHP (DIEHL, 1997). Em
razao disto, recomenda-se utilizar essa técnicaaapem momentos e/ou niveis decisorios
relevantes nas organizacdes, pois, embora sejavplbsaa utilizacao para diversos tipos de

processos decisorios, ndo parece ser compenssgdriagso em processos decisorios simples.

Apos a finalizacdo do estudo de caso, a aplicagdmadelo para decisdo entre a
externalizacdo ou internalizacdo da gestdo da,fiet@u a sinalizacdo de que a escolha
deveria ser pela externalizacdo da frota, indicanudusive, o fornecedor que atendera os
requisitos estratégicos elencados como impres@iglév organizagdo. O modelo auxiliou na
decisdo dos gestores, por fornecer subsidios eriafbes que indicaram a melhor alternativa
a ser aplicada. Assim conclui-se que, com o usmaitelo, 0os gestores terdo embasamentos
mais consistentes, oriundos de analises e sin@Bsarelevantes ao processo decisorio em
diferentes niveis organizacionais. Este embasanmentado a partir dos resultados obtidos

apos a aplicacdo da metodologia AHP na ponderagsiatdbutos perante as alternativas.

5.2 RECOMENDACOES FINAIS

Em vista das limitacbes e oportunidades identifsadeste estudo propdem-se as
seguintes investigacdes que poderao ser explorados:
— como forma de aperfeicoar 0 modelo, sugere-se agmtenestudo, mediante a
aplicacdo pratica em organizacdes de outros segsient comerciais,

industrias, de servicos — com outras caractersstica
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aplicar o modelo utilizando-se de critérios objesivha ponderacdo dos
atributos, em detrimento dos subjetivos;

estabelecer um processo de acompanhamento dasatli@s resultantes da
aplicacdo do modelo, avaliando, passados alguns, as® 0s objetivos
estratégicos de fato foram atendidos pela escelidzada e se os resultados se

mantém eficazes.
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APENDICE A

Neste apéndice apresenta-se a relacdo dos ggsaotiegpantes da entrevista.

Gestor Funcéo

A Superintendente Geral

B Coordenador da Area de Servigcos Compartilhados
C Gerente de Administracéo

D Gerente da Area de Suprimentos

E Gerente da Area de Servicos Administrativos

F Contador

G Gerente de Operacoes

Técnico Técnico logistico

Quadro 17: Relacéo de gestores
Fonte: Organograma da Organizacao.
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APENDICE B

Neste apéndice apresenta-se a transcricdo davistaserealizadas com 0s oito

gestores selecionados no caso empirico.

1) Na sua opinido a estratégia da empresa tem foaada diferenciacéo ou nos custos?
Gestor A - Estamos focados na diferenciacdo, com baixa cutterausto. Certamente essa
cultura de verificar o custo beneficio tera quedisseminada na organizagdo, para que ndo
tenhamos desperdicios dos recursos existentes.

Gestor B — Muitos dos produtos fornecidos pela organizacdm e$pecificos e ja se
diferenciam por ai. Aqueles que possuem alta coflwoia mantém foco na diferenciacao
pela qualidade e pela forga da marca (SENAI, SHERGS).

Gestor C —Na diferenciagéo

Gestor D —Se a pergunta for sobre a estratégia do SisteBERGS: como a maior parte dos
recursos é oriunda das empresas SESI e SENAI, sdezer que a estratégia esta focada em
custos. Recentemente foram publicadas novas regrasmaior participacéo de gratuidade
para 0s principais servigos ao cliente e estratggaga 0 alcance desses objetivos até 2014.
Gestor E —Diferenciacao, aliado a um custo aceitavel.

Gestor F —Custos, ndo se percebe nos servicos contrataddeaode diferenciacdo nas
empresas

Gestor G —Com relacdo aos custos, temos uma condi¢cdo difadande outras empresas,
pois somos regidos pela fiscalizacdo do CGU/TCUleoa legislagcdo impde uma série de
regramentos, que impactam na elevacdo dos nosst@scCom isso a atuacao fica mais
voltada a diferenciacéo

Técnico— O Sistema foca mais na questdo dos custos.

2) Como Vvé o processo de externalizacédo para atemdinto de atividades estratégicas a
organizacao (de alta criticidade e especificacaodedica)?

Gestor A —Entendo que a terceirizacdo de atividades estcat®@ um erro e ndo deve ser
feito, restringindo-se a atividades que nao sejaexertise da organizacdo e ndo estejam
diretamente ligadas a suas atividades primordiais.

Gestor B — As atividades estratégicas devem ser desenvolpdagpessoal proprio, que

estejam envolvidos e sejam afetados diretamen#s pebes executadas.
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Gestor C —devem ser terceirizadas.

Gestor D —Em se tratando do Sistema FIERGS, posso afirmampaqua algumas empresas
gue compreendem o Sistema, essa pratica esta diasemo SENAI, o qual se utiliza, por
exemplo, de profissionais técnicos contratados paexecucdo de atividades criticas. No
CIERGS também existem contratacdes de terceir@sgtaidades criticas, como consultores
de negdcios para atuarem em projetos estratégaomdustrias. Para o SESI, recentemente
contratamos através de universidades, profissigraia atuarem também em atividade-fim
como educacdo. Cabe salientar que todas essasadggi foram contratadas apos extensa
andlise de critérios decisivos de qualidade e d&#magdo, divulgando editais de
credenciamento e também identificando junto a usidtades atuacfes associadas as
demandas apontadas pelas empresas do Sistema FIER$&S contratacdes vém atendendo
de forma satisfatéria as empresas e estdo em cudéme com seus regulamentos e Politica
de Compras vigentes.

Gestor E —Nao sou favoravel a terceirizagéo de atividadesatésgficas.

Gestor F — Creio que as atividades estratégicas da orgamizag®d podem perder a
identidade tracada na nossa missdo, 0 que torneaegso de externalizagcdo um tanto
questionavel em niveis de flexibilidade de acOas péender as necessidades dos clientes,
pois prestamos servigos, e eles sao dinamicos.nAlgervicos que podemos considerar
mecanizados/padronizados, a externalizagédo tentesmdn nas formas e padrbes definidos
pela organizacéo, exemplo € o atendimento odontalpfpnoaudiologia, dentre outros.

Gestor G —A externalizacao para atendimento de atividadgatégicas € viavel e eficiente
apenas nas areas onde nao temos estrutura padaregeto (ex: na area de saude do Sesi,
podemos terceirizar laboratérios de analises @fipois funciona bem e ndo temos estrutura
para atender). Nas outras areas, para garantirnpsaladade de atendimento (materiais,
pessoas, etc.) e a correcdo agil de anomalias angasl rapidas de estratégias, entendo que
ndo é aconselhavel a externalizacéo.

Técnico— Acho um erro, muito arriscado.

3) E para as atividades de apoio (secundarias)?

Gestor A —Sim. Entendo que tem empresas com mais capacidaden eeustos melhores
para algumas atividades do que a nossa corporacao.

Gestor B —Algumas atividades de apoio ganham em qualidadédade e custo quando
terceirizadas, pois sdo executadas por especgabstmmente quando solicitadas, evitando a

manutencdo de uma estrutura propria durante taeimpo.
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Gestor C —Apoio pode.

Gestor D — Para as atividades de apoio todas as empresassten® FIERGS possuem
contratos vigentes. Entretanto, trata-se de ooiméiguracao de terceirizacdo. Digamos que, a
cessdo de mao-de-obra deve ser supervisionada,niafeda mais localmente pela
contratada. Dai se a estrutura interna da emprastiatante ndo estiver preparada para
atender e solucionar no dia-a-dia alguns contradbsmppde haver problemas.

Historicamente as empresas que atendem esse tigerndeo de apoio, falando do mercado
gaucho, foram construindo sua historia com muitesos trabalhistas, houve nos ultimos
anos muitas quebras de empresas, aquisicdes edrakcliquidez muito frageis. Contudo,
vive-se uma certa inseguranc¢a na contratacao digserAlém disso, com tantos pontos de
atendimento no estado, nossa organizacdo tem dtwemdelhor regras como a nao
subordinacéo, a necessidade de registrar as oc@asén recebimento de toda a comprovacgao
da regularidade fiscal, conforme legislacdo, etc.nécessario capacitacdo constante,
esclarecimentos e atualizacdes de regras. A solpedsa por um amadurecimento da
empresa contratante, a qual deve investir em gesti® contratos ou como algumas empresas
ja usam “fiscais de contratos” locais. Como o S&istd-IERGS atende muitas unidades em
todo o estado, capacitar pessoas que ja prestaim againistrativo as unidades localmente
pode ser uma solucéo.

Gestor E —A atividade pode até ser desenvolvida com maia@ficquando realizada por
gquem entende de fato do negocio. Para atividadempd® pode ser aconselhavel olhar o
mercado e verificar o que ofertam. Muitas vezed pessivel encontrar praticas melhores do
que as praticadas pela nossa organizagdo. Temoplasepraticos disto em diversos servigos
(limpeza, vigilancia, moto boy, etc.).

Gestor F —Nao vejo dificuldade, sdo acdes e rotinas bem mgtedas que possam ser
desenvolvidas por meio da externalizacdo. Manteedgarametros bem definidos de
qualificagcédo do que se quer contratar e sob umstaote avaliacao.

Gestor G —Quanto a terceirizacdo de atividades secundanmdasn@o que ndo sdo muito
eficientes, pois apesar de trazerem algumas fadiisl na gestdo, por meio de substituicdo
agil de funcionéarios que nao tem bom desempenkmenuitos casos, de reducao do custo,
trazem uma série de desvantagens: demora na gigdgtide pessoal, por faltas eventuais (0
que atrapalha demais a operacdo); oferta de méaobde desqualificada (pecando na
qualidade e na agilidade dos servicos); pessoagisfestas com a empresa contratante,

afetando no servico prestado; pagamento de safaremsle prazos e outros desta origem.
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Técnico —Sim. O nome ja diz “atividades secundarias”, que s@o estratégicas, embora
importantes. Terceirizando atividades secundariedeqse dar mais foco em questdes
estratégicas aumentando o planejamento e focogdaiaacdo e com isso o desenvolvimento

e lucratividade da empresa.

4) Considera a logistica como uma area estratégipara o sistema FIERGS?

Gestor A — Essencial, mas néo estratégica, entendo que devenas inteligéncia da
logistica na casa, mas a operacao pode ser teackiri

Gestor B —Nao.

Gestor C —Néo,

Gestor D — Sem duavida. A estratégia de todos os negociosapass uma definicdo de
atuacao logistica. Em servicos, a estratégia deue#ie passa pela forma de estruturacéo
desse negdcio, quando surge a pergunta: “qual @lmageracional apropriado (entrega do
servico e infraestrutura)?”, a resposta deve nadessente conter dentre outros, um topico:
forca de trabalho.

A logistica participa em todo o contexto dos s&wjgé uma parcela do total de servicos
oferecidos pela empresa. O servi¢o ao clienteesSultado de todas as atividades logisticas ou
do processo da cadeia de suprimentos.

Gestor E —Como apoio imprescindivel, mas no caso do Sistedmgestratégica.

Gestor F —Né&o,

Gestor G —Sim, a logistica € muito importante, pois para sgeonsiga uma reducdo nos
custos ela deve ser muito bem elaborada e gerenciad

Técnico —Né&o.

5) Considerando os valores estratégicos e a missda organizacdo, no momento da
contratacao (licitagao/cotacao de precos) de um foecedor de servigos, cite pelo menos
05 atributos em ordem de importancia, além do pregoque ndo deveriam deixar de ser
considerados no processo?

Gestor A — Regularidade fiscal (confiabilidade), satisfad&ooutros clientes, capacidade de
agregar novas tecnologias ou novas técnicas dallialfinovacao), rapidez de resposta as
necessidades nado previstas (competéncia), tramgparéla gestdo com seus préoprios

funcionarios (confiabilidade).
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Gestor B — Qualidade, prazo de execucdo da prestacdo desdpntrega), idoneidade e
legalidade do prestador de servico, tempo no meradando com clientes confiaveis
(confiabilidade).

Gestor C - Solidez, qualidade dos servicos, prazo de atemb, infraestrutura, logistica de
distribuicdo, representatividade no RS.

Gestor D — Experiéncia comprovada por atestado de capacitiéca, por exemplo, de
atuacdo do servico a ser contratado/n.° de hosssean contratadas em empresas clientes
com a mesma capacidade/tamanho; capacidade, camgamue capacidade instalada/pessoas
contratadas para atendimento; regularidade fis¢afraestrutura para atendimento
regionalizado (ex.: numero de supervisores); cagtesentado.

Gestor E —Empresa deve ter solidez no mercado (confiabiéliaelstrutura para atender a
demanda do sistema em todo o estado; prestar aedgcqualidade, cumprir com o acordado
em contrato, atendendo os requisitos de licitag@mformidade)

Gestor F — Carteira de clientes, referéncia; politica de berms e cumprimento de prazos
legais (pagamento, vale-transporte etc.); polidiedareinamentos e aperfeicoamento; politica
de gestao pela qualidade (PGQP, ISSO etc.); tempxeriéncia.

Gestor G —Boas referéncias; qualidade; confiabilidade; dnéidade; estrutura.

Técnico —Qualidade; confiancga; idoneidade; organizacdampcometimento.

06) Os atuais parceiros (fornecedores) que nos atlam (limpeza, vigilancia, moto-boy,
transportadora, etc.) trazem confiabilidade e garatia em relacdo aos servicos
prestados? Justifique.

Gestor A— Em linhas gerais sim. Entendo que com processdgithcdo podemos depurar
melhor o preco e manter o fornecedor atento afagdis do cliente, sem cair na rotina e assim
a qualidade tende a cair junto.

Gestor B —Sim. Consigo perceber a agédo destes forneceddesspm todo durante o dia de
trabalho.

Gestor C —De maneira geral sim, porque sédo consideradosrimitat citados no item
anterior.

Gestor D — De maneira geral sim. Entretanto, conforme peayum? 3, as empresas que
atendem as atividades de apoio deveriam apresemédinor estrutura para que isSso
acontecesse de uma forma mais profissional. Isssappor maior capacitacdo das pessoas
(fator chave na prestacéo de servicos). O merctmlece muitas opcdes de servicos para esse

fim, mas fatores como o alto indice de impostosesfidiha de pagamento, outros impostos e
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rotatividade de pessoas fazem com que essas espergaam riscos consideraveis. O
contratante deve fiscalizar de forma efetiva aiddide conforme contrato para garantir sua
prestacdo de servicos. A terceirizacdo ndo signéio sua esséncia esse tipo de prestacéo de
servicos: ela pressupfe que estamos entregandeeirds um servico no qual o terceiro
domina melhor tecnicamente, é especialista e, ortpagaremos por isso. Essa caminhada
ainda nao chegou ao final para o0 nosso mercadededor.

Gestor E —Na medida do possivel sim. Quando ndo aconteceatéiwados e, dependendo
do caso, tem seus contratos rescindidos.

Gestor F — Totalmente n&o, nos chegam pessoas ndo qualificanldsato das relagbes
interpessoais, algumas desmotivadas pelo tratamdgdoempresas no cumprimento nos
prazos e demora no preenchimento dos postos aehtoab

Gestor E —Acredito que néo, pois tem demorado muito nas tasdeé decisdes e na solucéo
de problemas, além de ter falhado na gestdo de fe@g#onarios, como treinamento,
pagamentos e outros.

Técnico —Sim, tenho fornecedores que me passam confiabdjdgatantia e estdo sempre se

diferenciando dos demais.

07) Os atuais parceiros estdo alinhados com nossesessidades?

Gestor A —Sim.

Gestor B —Sim.

Gestor C —De maneira geral sim. Os contratos sdo monitor@dos servigos avaliados,
fazendo-se ajustes quando necessario.

Gestor D —Ainda falta estruturacdo e maior investimento epacitacdo da mao-de-obra.
Gestor E —De forma geral sim.

Gestor F —Dentro dos critérios dos editais, creio que sims m&o o suficiente para atender a
total necessidade fim.

Gestor G —No meu entendimento, eles ndo entendem muito deamecessidade. N&o tem
estratégias montadas, principalmente para evitablgmas e nem para solucionar 0s
problemas.

Técnico —Sim.

08) Que diferenciais entende que devem ser buscadosstes parceiros? (ter boa
infraestrutura, know-how entendimento pleno do conceito de logistica, mée-obra

qualificada, etc.).
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Gestor A — Treinamento constante de seus colaboradores,gastao participativa, com
ganhos de produtividade x bénus.

Gestor B —Qualificacdo e comprometimento.

Gestor C —Os atributos citados no item 5.

Gestor D —Falta estruturagdo, maior investimento em capgiitala mao-de-obra, maior
entendimento de nossa atividade.

Gestor E —Os citados anteriormente. Tudo agrega em qualidadervico prestado.

Gestor F —Idem item 5.

Gestor G —Que eles entendam nossos objetivos e missao, avidse um planejamento
estratégico para evitar os problemas que se repdtarmmente.

Técnico — Em primeiro lugar o fornecedor deve ter uma boaaedtrutura, que passe
seguranca ao cliente. Apoknow-howem sua atividade, ou seja, “saber como” realizar
determinada tarefa, com conhecimento de causa eriérpia. Oknow-howpropicia uma

mao-de-obra mais qualificada.

09) No seu entendimento qual o prazo ideal de coato a ser firmado com fornecedores?
Gestor A —Depende do produto e do volume de mao de obrapsunel 01 ano para baixo
investimento de mao de obra, equipamentos e tegiacdono maximo 5, nos casos de grande
grupo de pessoas ou equipamentos.

Gestor B —Um ano. E tempo suficiente para que o forneced@ijiste as necessidades da
entidade e para o contratante ndo € um tempo @xagepsrmitindo a correcdo de rumo e a
troca do fornecedor caso seja necessario.

Gestor C —Um ano.

Gestor D —Considero o prazo muito relativo a necessidade atendida. Hoje, contratos de
servicos para a area de TI, por exemplo, e tamlagur8s devem ser revistos anualmente, ou
correremos o risco de perdermos dinheiro. O meréadscilante para permanecermos com
contrato de longo prazo. O Regulamento de Licitagd€ontratos das empresas do Sistema S
permite prorrogar o contrato de servicos até 60emeSe dentro desse periodo a empresa
contratada deixar de atender alguma clausula d¢oatraé possivel resolver o contrato a
qualquer momento. Sendo assim, o prazo utilizage Bm nossos contratos € de um ano
renovavel até 60 meses, se assim entendermosepeetitdoje sabemos que precisamos criar
uma area/equipe de pesquisa de mercado para adoanpEs de perto as

oportunidades/oscilacbes de precos/legislacdo caorneficacia para obtermos melhores
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resultados com nossas aditivagbes/prorrogacdesodeatos. Isso independe do prazo
avencado inicialmente, ja que o contrato ndo évamimautomaticamente.

Gestor E — O longo prazo consolida a parceria. Existe um temgamavel para que o
fornecedor se alinhe a organizacéo que atende.

Gestor F —Acredito que um ano é um prazo razoavel para uraliagéo, rompimento se
necessario e uma renovacao se merecida. Nao esquieestdo legal do TCU.

Gestor G —Devido a exigéncia de Licitacéo, o prazo deve setamgo prazo (5 anos como
€ hoje) com a possibilidade de rescindir quandaessgrio, mas temos que ter "carta-na-
manga”, ou seja, outros fornecedores classificapasy cobrir eventuais necessidades de
rescisao.

Técnico —Curto prazo, para a organizacdo nao ficar presantiimuito tempo ao mesmo

fornecedor, facilitando a negociacéo de valoreis@alizacao do mercado.

10) Outras consideracdes?

Gestor A —A gestao da logistica é fundamental para qualgugmizacéo, pois caso seja mal
gerida causa altos custos e desperdicio e assémta ge clientes importantes.

Gestor B —Nao.

Gestor C —Né&o.

Gestor D —O nivel de servico logistico depende diretameate abntratacdes envolvidas ao
longo da cadeia.

Gestor E —E um desafio para o sistema que necessita licitar aos fornecedores preco
baixo com alta qualidade.

Gestor F —Né&o.

Gestor G —Penso que temos que achar uma saida rapida patdtsubmpresas ineficientes,

pois estaremos sempre no risco de alguma empresanos atender conforme nossa
necessidade, ai a substituicAo deveria ser rapidédar por regido, pois quanto mais

pulverizado, menor o problema na hora da troca.

Técnico —Nao.

Compilagéo das respostas anteriores:



Questdes — 01 02 03 04 05 06 07 08
SR CscC Gestor Gestor Gestor Contador Gerente Analista
GADM GESAD GESUP GECON Mercado SESI Técnico
Entrevistada GESAD
1) Na sua opinido, Diferenciacao. Diferenciacéo Diferenciacgo. Dif@iagao Custos Diferenciacao Custos Custos
a estratégia da
empresa tem
focado na
diferenciacéo ou
nos custos?
2) Como vé o Um erro paral Ndo Devem ser Ndo devem| N&o é| Tem ocorrido no| Ndo de vem sef Externalizagao Um erro,
processo de atividades externalizadas. | ser aconselhavel a Sistema Vital al externalizadas. | questionavel arriscado.
externalizacao estratégicas externalizadas| externalizacao, conformidade
para atendimento salvo ndo se tenhpempresas
de atividades estrutura para selecionadas
estratégicas a atender.
organizacgéo (de
alta criticidade e
especificacéo
técnica)?
3) E para as Favoravel Favoravel Favoravel Favoravel Favoravel avoFavel Favoravel Favoravel
atividades de
apoio
(secundarias)?
4) Considera a Essencial, Nao Sim Imprescindivel, Sim Nao Nao Nao
logistica como Mas néo ndo estratégica.
uma area Estratégica
estratégica para o
sistema FIERGS?
5) Considerando | Regularidade fiscal;| Solidez; Boas Solidez no| Experiéncia; Qualidade; Carteira clientes| Qualidade;
os valores Satisfacdo de outrosQualidade dog referéncias; mercado; Capacidade; Prazo de| referéncias; Confianga;
estratégicos e a | clientes; Servigos; Qualidade; Estrutura; Regularidade entrega; Politica de| Idoneidade;
missao da Capacidade de Prazo de| Confiabilidad | Servicos de| fiscal; Idoneidade; beneficios; Organizacao;
organizacdo, no | agregar novas atendimento; e; qualidade; Infraestrutura; Legalidade; Cumprimento dg Comprometim
momento da tecnologias oy Infraestrutura; | Credibilidade; | Cumprir com o Custo Tempo no| prazos legais; nto
contratacdo novas técnicas de Logistica de| Estrutura acordado em mercado Politica de
(licitacdo/cotacéo | trabalho; distribuicéo; contrato atuando  com treinamento e
de pregos) de um| Rapidez de respostaRepresentativid clientes aperfeicoamento;
fornecedor de as necessidades napade no RS confiaveis Politica de gestéo

continua

LST



tiomacao

servigos, cite pelo
menos 05
atributos em
ordem de
importancia, além
do prego, que ndo
deveriam deixar

previstas.
Transparéncia  de
gestdo com seu
proprios

funcionarios

pela  qualidade;
Tempo de
experiéncia

b

de ser
considerados no
processo?
6) Os atuais Em linhas geraig De maneiral Ndo. Muita| Na medida do De maneira geral, Sim. Percebe-s¢ Totalmente n&o| Sim.
parceiros sim. Processos geral sim.| demora  nag possivel, sim,| sim, emboral a acdo dos Falta qualificacdg Fornecedores
(fornecedores) licitatérios podem| Porque sdg tomadas dg quando nag devessem fornece-dores @ no trato  dag passam
qgue nos atendem | depurar preco € considerados o$ decisdo € acontece sdQ apresentar melhor tempo todo| relacdes confiabilidade
(limpeza, manter fornecedol atributos citadog resolugdo de notificados e,| estrutura € durante o dia de interpessoais. , Qgarantia e
vigilancia, atento a satisfacap questédo 5 problemas, dependendo  do profissionalismo. | trabalho Pessoal diferenciam-
motoboy do cliente além de falhag caso, tem seus desmotivado pelg se dos demais
transportadora, na gestdo de contratos tratamento de suas
etc.) trazem seus rescindidos. empresas ng
confiabilidade e funcionarios, cumprimento
garantia em como treina- prazos e demora
relacdo aos mento, no preenchimentd
servigcos pagamentos ¢ dos postos de
prestados?Justifiq outros. trabalho.
ue.
7) Os atuais Sim De maneird Nao. Falta| De forma geral| N&o. Falta| Sim Sim dentro dos Sim
parceiros estao geral sim estratégia por sim estruturacéo € critérios dos
alinhados com parte dos maior editais, mas nao ¢
nossas fornece-dores, investimento em suficiente para
necessidades? especialmente capacitagdo de atender a tota

para evitar mao-de-obra necessidade das

problemas ou areas fins.

no caso de

ocorréncia

soluciona-los.
8) Que Treinamento Os atributos| Que entendam Os atributos| Estrutura, maionl Qualificacdo e| Os atributos| Infraestrutura,
diferenciais constante de seuscitados naj nossos citados na questapinvestimento em comprometimen| citados na questap knowhow,
entende que colabora-dores, uma questéao 5 objetivos e| 5 e melhor| méo-de-obra to. 5 mao-de-obra
devem ser gestao participativd misséo e| infraestrutura, capacitada, qualificada.
buscados nestes | com ganhos  de desenvolvam | know-how mao-| entendimento da
parceiros? (ter boa produtividade X um PE parg de-obra nossa atividade.
infraestrutura, bbnus. evitar os| qualificada;

continua
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continuagéo

know-how
entendimento
pleno do conceito
de logistica, mao-
de-obra
qualificada, etc.)

problemas que
se repetemn
diariamente

9) No seu 01 ano para baixo Um ano Longo prazo Longo prazo Prazo é relativp.CP (um ano) CP (um ano) CP (um ano
entendimento qual investimento de (5 anos) Mercado € muitg
0 prazo ideal de | mé&o-de-obra, oscilante pard
contrato a ser equipamentos e contratos LP.
firmado com tecnologia e ng Servicos de Tl €
fornecedores? maximo 5 anos nos$ seguros contratos

casos de grande anuais. A praticg

grupo de pessoas qu tem sido contratos

equipamentos. de 1 até 60 meseg

(LP).

10) Outras A gestao logistica gNao Nao E um desafio par® nivel de servicpN&o Nao N&o
consideracdes fundamental para 0 sistema quelogistico dependge

qualquer necessita licitar diretamente das

organizacao. Ma para obter dogcontratacBes

fornece-dores envolvidas ag

gerida causa altg

custos e desperdici

com isso, perda d

O n —

D

clientes importantes

preco baixo comlongo da cadeia

alta qualidade

Quadro 20: Transcricdo entrevistas
Fonte: Entrevistas com gestores/técnico

6GT
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APENDICE C

O apéndice apresenta as propostas dos forneceuimae0s servicos de gestdo da

frota da organizagao

Empresas contatadas

Fornecedor A
Fornecedor B

Fornecedor C

Propostas apresentadas

1) Fornecedor A

Informacdes gerais sobre o fornecedor:

v Frota nova, disponivel e diversificada: maior frdtaBrasil. O cliente escolhe
o modelo que mais atende suas necessidades (econémédio, executivo, utilitario e
blindado). Ainda existe a possibilidade de contreteiros especiais sob encomenda.

v Maior rede de agéncias da América Latina: sdo ndais300 agéncias,
distribuidas nas principais cidades e aeroportamue paises.

v Assisténcia 24 horas em todo o pais.

v Agéncia lider de mercado, com 34 anos de expedaénci

3.b) Servicos oferecidos

Licenciamento e emplacamento;
Frota nova e diversificada;
Assisténcia em todo o Brasil;

Assisténcia 24 horas;

AN N NN

Distribuicéo logistica do veiculo;
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v Protecdo: a empresa fica protegida para as evetgdas decorrentes do uso
de carros alugados: a protecdo do carro locado camertura de riscos total, inclusive
acessorios, em caso de furto, roubo, incéndio 6s&op com participacédo obrigatéria até os
limites informados. N&o inclusos os pneumaticosyngo danificados, furtados ou roubados.
A protecao para terceiros é opcional mediante pagtorde uma taxa mensal.

v Flexibilidade no faturamento: empresa escolhe mdoe o prazo de pagamento
de acordo com seu fluxo de caixa;

v Veiculo reserva;

v Controles viainternet possuem a tecnologia WEB CORP que permite que
vocé tenha informacdes e total controle da fralgada: esse programa € uma ferramenta de
reservas desenvolvida exclusivamente pela locaplara trazer mais agilidade e seguranca
para o cliente. Com esse sistema a empresa temolectutal sobre o processo de reserva, via
internet A solugéo tem: custo zero para implantacdo naresap controle total sobre o
processo; proporciona maior agilidade para efetmareserva; ndo ha necessidade de
confirmacdo da reserva; fornece relatorios geren@dfinanceiros; controle por centro de
custo e/ou departamentos; em caso de multa, peantdtealizacdo do usuario que cometeu a
infrac&o; informagdesn-line real timede carros alugados pela empresa; acesso a partir d
gualquer computador conmternet reservacorporate a qualquer hora, inclusive fora do

horario comercial.

2) Fornecedor b

Informacdes gerais sobre o fornecedor

v Fundada em 1973;

v Ramo de atividade: transporte rodoviario de cargasazenagem e locagéo de

veiculos.
v Uma das maiores empresas do pais no seu segmento;
v Sediada em Curitiba com aproximadamente 37 filmipontos de apoios

espalhadas pelo pais e uma em Buenos Aires natikrgen

v Filiais no: Parana, Bahia, Rio de Janeiro, Rio @eado Sul, S&do Paulo e
Buenos Aires.

v Pontos de apoio: Sdo Paulo, Parana, Mato GrossSutioSanta Catarina,

Ceard, Pernambuco, Maranhao Piaui.
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v Investimentos em tecnologia, programas de qualidgadesenvolvimento de
recursos humanos garantem que seus servicos sejaonhecidos nacionalmente e no
MERCOSUL como de qualidade superior;

v Qualidade dos servigcos garantidos pela certificagdonorma NBR [SO
9001:2000;

v Certificada pelo BVQIBureau Veritas Quality Internationalo SASSMAQ
Sistema de Avaliacdo de Seguranca, Saude, Meiogxteoe Qualidade;

v Seu sistema de gestdo ambiental abrange os maigaals conceitos de
rastreabilidade e seguranca da carga;

v Utiliza-se de equipamentos de Ultima geracédo, gastentos via satélite em
toda a frota, plano de atendimento a emergénaaastas areas e filiais interligadas via
internet e intranet, servicos de pds-venda e sistema integrado -nsstele qualidade e de
gestdo ambiental sdo algumas das caracteristieas djterenciam da concorréncia;

v Frota moderna com idade média de 05 anos e equipasnespecializados

(cavalos mecanicos, carretas de diferentes mackaignhdegruckse tocos).

Servicos oferecidos

Transporte de funcionarios, com motoristas treisaaniformizados;

Acompanhamento de manutencdes corretivas e preaenti

AN NI

Terceirizacdo na area de limpeza urbana;

v Locagéo de veiculos leves e veiculos especializeolm®: cavalos mecanicos;
tratores; empilhadeiras; pas carregadeiras (conradpees); veiculos 4x4; carretas de
diferentes modais; caminhdesackse tocos;

v Frotas terceirizadas: gerenciamento no controlieade@ governamental na area
de seguranca publica e privada;

v Aquisicdo, mobilizacdo (solicitacdo de pedidos, epgéo do veiculo,

preparacao e instalacao de acessorios) e desnaghitizia frota;

v Frota personalizada,;

v Licenciamento e emplacamento;
v Administragdo e gestéo da frota;
v Gerenciamento de multas;

v Relatorios gerenciais:
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> Resumo de faturamento; demonstrativo de manutengafgrmacoes
gerenciais da frota.
v Concessionarias de todas as marcas
Rede assistencial,
Cobertura de riscos;
Assisténcia em caso de roubo, furtos, sinistragessao;

Substituicdo de veiculos;

DN N N N

Assisténcia 24 horas;
v Diferenciais: oferece aos clientes uma maior gadkd e produtividade;
assessoria na escolha dox de frota; aumento de competitividade; satisfacdausuério;

melhor eficiéncia das solu¢cdes de transporte.

Principais clientes:

v Atendem clientes de diversos segmentos (ndo citbefjdas, policia militar
rodoviaria; concessionarias de rodovia; alimentasistrucdo de rodovias; energia elétrica;
engenharia; gasoduto e oleoduto; montagem industaatomotiva; prefeituras; saneamento;
papel; telecomunicacdes; usinas hidrelétricas;ad@d industriais; fertilizantes.

3) Fornecedor ¢

Informacdes gerais sobre o fornecedor

v Presente no mercado brasileiro desde 1985;

v Forte estrutura financeira;

v Unidades de negdcio: terceirizacdo de frota e gemento de frota; aluguel
eventual de veiculos; expansao da rede de atenimen

v Mais de 270 empresas clientes utilizam os servi@sgerenciamento ou
terceirizacao de frota;

v Frota composta de 16.000 veiculos;

v Mais de 500 funcionarios;

v Presente em mais de 110 pontos de atendimentodeno tBrasil;

v

Rede com mais de 2.500 oficinas, credenciadasldicadas;
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v Diferenciais Unidas: frota multimarca; capilaridadi®s servicos; sélida
estrutura financeira; pés-vendas personalizadopaoéigia de implementacdo de projetos;
oferta customizada; canal de acessoveb — paginas nantranet central de reservas;

integracéo de faturamento.

Servicos oferecidos

v Aquisicdo, mobilizacdo (solicitacdo de pedidos, epgéo do veiculo,
preparacao e instalacao de acessorios) e desmaghitizla frota;
v Licenciamento e emplacamento:
Gestao de despachantes;
Emplacamento de veiculos;
Pagamento de impostos.
Distribui¢éo logistica do veiculo:
Entrega aos condutores;

Treinamento.

N\ VY XV VY

Administragéo e gestéo da frota:
> Terceirizacdo de frotas: produto voltado a empresag pretendem
desmobilizar sua frota bem como a gestdo da mesmaim terceiro;
> Gerenciamento de frotas: Produto voltado a emprggaspretendem manter
sua frota de veiculos, entretanto definem pel&ieracao da gestao.
v Gerenciamento de multas:
Consolidagao das multas (despachantes);
Relatérios consolidados.
Gerenciamento de sinistros;
Suporte e instrugcédo na ocasido do sinistro (doctagaa);
Acompanhamento do processo junto a seguradora;
Orcamento e agendamento do reparo;
Encaminhamento do veiculo para reparo;
Acompanhamento do reparo.
Relatérios gerenciai® line):
Custos consolidados de manutencéo;

Multas consolidadas;

vV VV X\ V V V V V X\ VY

Histérico de sinistros;
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Historico dos veiculos;

Relatério de assisténcia 24h;

Outros.

Assisténcia técnica e atendimento ao cliente:
Suporte técnico aos condutores (panes e sinistro);
Duvidas, problemas e procedimentos;

Sugestdes e reclamacdes.

Customer servige

Postos avancados;

Manutencgé&o:

Gerenciamento da manutencdo: orcamento com indicad& oficinas

credenciadas; agendamento e encaminhamento ddovpana reparo; acompanhamento para

reparo; acompanhamento do reparo; controle e adagséb do contas a pagar (NFs);

>

Leva e Traz (para manutencdo): agendamento, reticm veiculo para

manutencéo; entrega do veiculo com a manutenchoacka

v

YV V VvV X

>

de veiculos.
v

YV V. V V X\ V

Protecao/Seguro;

Servigos Adicionais:

Servigos de motorista particular (portugués oungile);

Posto avangado para dar suporte ao gerenciamefrat@gunidas in loco);
Vistoria periodica de veiculos da frota;

Acordos com taxas diferenciadas para a empresasdiggcionarios no aluguel

Substituicdo de veiculos:

Reserva técnica para ocasides de manutencao anisteos do veiculo titular.
Assisténcia 24 horas:

Socorro (pane ou coliséo);

Servigo de mecanico (reparo no local);

Reboque;

Chaveiro.

Principais clientes:

v

Aché; GE; Sul América; Ultra; Banco Cacique; Bun&eshenck, L'Oreal;

Abbott Laboratérios; Danone; Votorantim; Tintas &lprTenneco Automotivo; Philips;
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Siemens, Santista Téxtil, Multibras AS; Tecnogaslettee do Brasil Ltda; Del Valle; SP
Alpargatas; Basf; Scania; American Express; Sdaaap; FQM Farmoquimica; Monsanto;

Pullman; Embratel; CIMPOR Brasil; Camargo Correa.
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APENDICE D

O apéndice apresenta os fluxos comparativos entengpraversuslocacédo de

veiculos.

Palio ELX 1.4, 8 V, 4 portas

O estudo comparou a compra x locacdo de um veRdlio ELX 1.4, 8 V, 4 portas,
Flex, com ar condicionado e dire¢do hidraulica.

Pela tabela da FIPE este veiculo tem valor parpcmoe R$35.246,00.

O preco obtido no mercado para locacdo de um \eical mesmo padréo € de
R$1.246,00, prazo de contrato 24 meses.

Elaborado o fluxo de caixa por um periodo de doasaconcluiu-se o que segue:

> No estudo de aquisicdo do veiculo, considerandmpopde 2 anos, teriamos
um desembolso total de R$29.149,00 (VPL).

> No exercicio com a locacéo, o desembolso ficarid&r&25.633,00 (VPL).

> Com isso, neste exercicio, e considerando o veiealm ELX 1.4, 8 V, a
economia poderia chegar a 12,06% (R$3.516,00).

Parati 1.6, 8 V, 4 portas

O estudo comparou a compra x locagdo de um velRadati 1.6, 8 V, 4 portas, com ar
condicionado e direcao hidraulica.

Pela tabela da FIPE este veiculo tem valor parpcmoe R$44.483,00.

O preco obtido no mercado para locacdo de um \eioal mesmo padrdo é de
R$1.420,00, prazo de contrato 24 meses.

Elaborado o fluxo de caixa por um periodo de do@saconcluiu-se o que segue:

> No estudo de aquisicdo do veiculo, considerandmpopde 2 anos, teriamos
um desembolso total de R$34.820,00 (VPL).

> No exercicio com a locacéo, o desembolso ficarid&r&@8.732,00 (VPL).

> Com isso, neste exercicio, e considerando o veRalati 1.6, 8 V, a economia
poderia chegar a 17,48% (R$6.088,00).
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Corolla XEI11.816 V

O estudo comparou a compra x locacdo de um ve@@oiolla XEI 1.8 16 V, 4 portas,
com ar condicionado e direcdo hidraulica.

Pela tabela da FIPE este veiculo tem valor parpmae R$69.711,00.

Foram consultados fornecedores, especialistas eagdo de veiculos (terceirizagédo
frota). O melhor preco obtido no mercado para laoage um veiculo no mesmo padréao é de
R$1.827,00, prazo de contrato 24 meses.

Elaborado o fluxo de caixa por um periodo de doasaconcluiu-se o que segue:

> No estudo de aquisi¢do do veiculo, considerandmpopde 2 anos, teriamos
um desembolso total de R$61.220,00 (VPL).

> No exercicio com a locacao, o desembolso ficaridr&865.982,00 (VPL).

> Com isso, neste exercicio, e considerando o vefcalolla XEI 1.8, 16 V, a
economia poderia chegar a 41,23% (R$25.238,00).

Vectra Elegan 2.0 8 V

O estudo comparou a compra x locagdo de um vel¢atdra Elegan 2.0 8 V, 4
portas, com ar condicionado e dire¢&o hidraulica.

Pela tabela da FIPE este veiculo tem valor parpcmoe R$70.131,00.

Foram consultados fornecedores, especialistas eatdo de veiculos (terceirizacéo
frota). O melhor preco obtido no mercado para laoade um veiculo no mesmo padréo é de
R$1.874,00, prazo de contrato 24 meses.

Elaborado o fluxo de caixa por um periodo de do@saconcluiu-se o que segue:

> No estudo de aquisicdo do veiculo, considerandmpopde 2 anos, teriamos
um desembolso total de R$58.672,00 (VPL).

> No exercicio com a locacédo, o desembolso ficarid&&86.819,00 (VPL).

> Com isso, neste exercicio, e considerando o veltedtra Elegan 2.0.

8 V, a economia poderia chegar a 37,25% (R$21.8%3,0
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Analise Comparativa

DESCRITIVOS CUSTOS
Pélio ELX 1.4, 8 V, 4 portas, Flex, ar Condicionado , c/direcao hidraulica R$ 35.246,00
Despesas de Venda do Veiculo ao Final da sua Utilizacao (Leildo interno /
e 0,00%
Comissdes ao vendedor)
Licenciamento/IPVA ( % s/ veiculo / ano ) 0,50%
Seguro ( % s/ veiculo / ano ) 2,50%
Frota Reserva (custo com locacdes eventuais) 1,00%
Manutencgédo Preventiva (% s/ veiculo / més) 0,50%
Despesas Administrativas (% s/ veiculo / més) Gestao da Frota 0,60%
Prazo do Contrato 24
Valor do Aluguel R$ 1.246,00
Taxa de Juros (VPL) 15,00%
Depreciagédo Contébil 20,00%
Depreciacao Real 19,20%
Contribuicao Social (% s/ despesas) 0,00%
PIS / Cofins 0,00%
Aliquota de IR (% s/ despesas) 0,00%
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Compra

Compra do Veiculo

Depreciacao Contabil

Venda do Veiculo

Despesas de Venda

Licenciamento
Seguro do Casco
Frota Reserva

Manutencéo

Despesas
Administrativas

TOTAL COMPRA

Locacéao

Aluguel Mensal

Despesas
Administrativas
(red.50%)

TOTAL LOCACAO

VPL

(35.246)

20.831

(317)
(1.182)
(6.270)
(3.135)

(3.830)

(29.149)

VPL

(22.195)

(3.438)

(25.633)

V.Nominal

(35.246)

28.066

(424)
(1.593)
(8.448)
(4.224)

(5.160)

(27.029)

Valor
Nominal
(29.904)

(4.632)

(34.536)

(35.246)

(176)
(881)
(352)
(176)

(215)

(587) (587)

(142)
(712)
(352) (352)
(176)  (176)

(215)  (215)

24

(587)

(109)

(352)
(176)

(215)

25

28.066

(37.046) (1.330) (2.184) (1.439) 28.066

(193)

(193)

1 12

24

25

(1.246) (1.246) (1.246)

(193) (193)

(193)

(1.439) (1.439) (1.439)




Andlise Comparativa:

Compra X Locacao - Premissas e

171

Conclusoes

Total de Despesas (YPL)

O Cermpra: O Locacin:

Modelo estudado: CUSTOS
Preco de Aquisicéo
.24

(RS): 35.246,00
Valor de Venda

28.
(RS): 8.066,00
Taxa de Desconto 0
(% a.a.): 15,00%
Tempo de utilizacdo o
(meses):
Valor do Aluguel
(RS): 1.246,00
Valor Presente Liquido (Total de
Despesas)
Compra: R$ 29.149,00
Locagéo: R$ 25.633,00
Valor Nominal
(Total de
Despesas)
Compra: R$ 27.029,00
Locacéo: R$ 34.536,00

Ranking (Valor Presente Liquido)

1° Locagéo R$ 25.633,00

2°  Compra R$ 29.149,00

Total de DPespesas {(Vakor Hominalp

O Compra: OLozagdo

Ranking (Valor Nominal)
1° Locagéo R$ 34.536,00

2°  Compra R$ 27.029,00
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DESCRITIVOS CUSTOS
Parati 1.6, 8 V, 4 portas, ar Condicionado, c/dire  ¢&o hidraulica R$ 44.483,00
Despesas de Venda do Veiculo ao Final da sua Utilizacao (Leildo interno /
e 0,00%
Comissdes ao vendedor)
Licenciamento/IPVA ( % s/ veiculo / ano ) 0,50%
Seguro ( % s/ veiculo / ano) 2,50%
Frota Reserva (custo com locacdes eventuais) 1,00%
Manutencgédo Preventiva (% s/ veiculo / més) 0,50%
Despesas Administrativas (% s/ veiculo / més) Gestao da Frota 0,50%
Prazo do Contrato 24
Valor do Aluguel R$ 1.420,00
Taxa de Juros (VPL) 15,00%
Depreciagédo Contébil 20,00%
Depreciacao Real 19,20%
Contribuicao Social (% s/ despesas) 0,00%
PIS / Cofins 0,00%
Aliquota de IR (% s/ despesas) 0,00%
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Andlise Comparativa: Compra X Locacéao - Fluxo de Cx

Compra

VPL V.Nominal 1 12 24 25

Compra do Veiculo (44.483) (44.483) (44.483)

Depreciacao Contabil (741) (741) (741)
Venda do Veiculo 27.527 36.404 36.404

Despesas de Venda

Licenciamento (408) (539) (222) (180) (137)
Seguro do Casco (1.521) (2.011) (1.112) (899)

Frota Reserva (8.076) (10.680) (445)  (445) (445) (445)
Manutencao (4.029)  (5.328) (222) (222) (222) (222)
Despesas

At ativas (3.830) (5.160)  (215) (215) (215) (215)

TOTAL COMPRA (34.820) (31.797) (46.669) (1.623) (2.702) (1.760) 36.404
Locacéao
VPL Valor 1 12 24 25
Nominal
Aluguel Mensal (25.294) (34.080) (1.420) (1.420) (1.420)

Contribuicao Social

PIS / Cofins

Despesas
Administrativas (3.438) (4.632) (193) (193) (193) (193)
(red.50%)

TOTAL LOCACAO (28.732) (38.712)  (193) (1.613) (1.613) (1.613)
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Conclusoes

Modelo estudado: CUSTOS

Preco de Aquisigdo (R$): 44.483,00
Valor de Venda (R$): 36.404,00
Taxa de Desconto (% a.a.): 15,00%
Tempo de utilizacdo (meses): 24
Valor do Aluguel (R$): 1.420,00

Total de Despesas (WPL)

o Compra: OLocagéo:

Valor Presente Liquido (Total de Despesas)

Compra: R$ 34.820,00
Locacéo: R$ 28.732,00
Valor Nominal (Total de

Despesas)

Compra: R$ 31.797,00
Locacao: R$ 38.712,00

Ranking (Valor Presente Liquido)
1° Locacéo R$ 28.732,00

2° Compra R$ 34.820,00

Total de Despesas (Valor Hominalp

O Compra OLocagio:

Ranking (Valor Nominal)
1° Locacéo R$ 38.712,00

2° Compra R$ 31.797,00
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DESCRITIVOS CUSTOS
Corolla Xei 1.8 16 V, 4 portas, Flex, ar Condiciona do, c/direcao hidraulica R$ 69.711,00
Despesas de Venda do Veiculo ao Final da sua Utilizacao (Leildo interno /
e 0,00%
Comissdes ao vendedor)
Licenciamento/IPVA ( % s/ veiculo / ano ) 0,50%
Seguro ( % s/ veiculo / ano) 2,50%
Frota Reserva (custo com locacdes eventuais) 1,00%
Manutencgédo Preventiva (% s/ veiculo / més) 0,50%
Despesas Administrativas (% s/ veiculo / més) Gestao da Frota 0,30%
Prazo do Contrato 24
Valor do Aluguel R$ 1.827,00
Taxa de Juros (VPL) 15,00%
Depreciagédo Contébil 20,00%
Depreciacao Real 19,20%
Contribuicao Social (% s/ despesas) 0,00%
PIS / Cofins 0,00%
Aliquota de IR (% s/ despesas) 0,00%
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Andlise Comparativa: Compra X Locacao - Fluxo de Cx

Compra

VPL  V.Nominal 1 12 24 25
Compra do
Veiculo (69.711) (69.711) (69.711)

Depreciacéo (1.162) (1.162) (1.162)

Contabil

Venda do Veiculo 33.920 45.702 45.702
Despesas de i i

Venda

Licenciamento (628) (845) (349) (282) (215)

Seguro do Casco  (2.339) (3.151) (2.743) (1.408)

Frota Reserva (12.415) (16.728) (697) (697) (697) (697)
Manutencéo (6.217) (8.376) (349) (349) (349) (349)
Despesas

A e (3.830) (5.160)  (215) (215) (215) (215)

TOTAL COMPRA  (61.220) (58.269) (73.064) (2.423) (4.113) (2.638) 45.702

Locacao
vpL valor 1 12 24 25
Nominal
Aluguel Mensal (32.544) (43.848) (1.827) (1.827) (1.827)
Despesas

Administrativas (3.438) (4.632) (193) (193) (193) (193)

TOTAL LOCACAO (35.982) (48.480)  (193) (2.020) (2.020) (2.020)
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Conclusoes

Modelo estudado: CUSTOS
Preco de Aquisicéo

(R$): 69.711,00
Valor de Venda (R$): 45.702,00

Taxa de Desconto (%

Total de Despesas (VPL)

O Compra: OLocagio:

. 15,00%
a.a.):
Tempo de utilizacdo

. 24

(meses):
Valor do Aluguel (R$): 1.827,00
Valor Presente Liquido (Total de
Despesas)
Compra: R$ 61.220,00
Locacéo: R$ 35.982,00
Valor Nominal (Total
de Despesas)
Compra: R$ 58.269,00
Locacdo: R$ 48.480,00

Ranking (Valor Presente Liquido)

R$ 35.982,00
R$ 61.220,00

1° Locagéo

2°  Compra

Total de Despesas (Valor Homimnal)

O ompra: O Locagso:

Ranking (Valor Nominal)
R$ 48.480,00
R$ 58.269,00

1° Locacédo

2°  Compra
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Analise Comparativa

DESCRITIVOS CUSTOS
Vectra Elegan 2.0, 8 V, 4 portas, F_Iex, Pc_)wer, ar Co ndicionado, c/direcédo R$ 70.131,00
hidraulica
Despesas de Venda do Veiculo ao Final da sua Utilizacao (Leildo interno /
e 0,00%
Comissdes ao vendedor)
Licenciamento/IPVA ( % s/ veiculo / ano ) 0,50%
Seguro ( % s/ veiculo / ano ) 2,50%
Frota Reserva (custo com locacdes eventuais) 1,00%
Manutencgédo Preventiva (% s/ veiculo / més) 0,50%
Despesas Administrativas (% s/ veiculo / més) Gestao da Frota 0,30%
Prazo do Contrato 24
Valor do Aluguel R$ 1.874,00
Taxa de Juros (VPL) 15,00%
Depreciagédo Contébil 20,00%
Depreciacao Real 19,20%
Contribuicdo Social (% s/ despesas) 0,00%
PIS / Cofins 0,00%
Aliquota de IR (% s/ despesas) 0,00%
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Compra

VPL

Compra do Veiculo (70.131)

Depreciacao

Contabil
Venda do Veiculo 37.013
Despesas de Venda
Licenciamento (631)
Seguro do Casco (2.353)
Frota Reserva (12.487)
Manutencéo (6.253)
zgrsn?ﬁiss?rsativas (3.830)
Contribuicdo Social
PIS / Cofins
Imposto de renda
TOTAL COMPRA (58.672)
Locacao

VPL
Aluguel Mensal (33.381)
Contribuicao Social
PIS / Cofins
Despesas (3.438)

Administrativas

TOTAL LOCACAO  (36.819)

V.Nominal
(70.131) (70.131)
49.870
(850) (351)
(3.170)  (1.753)
(16.824)  (701)
(8.424) (351)
(5.160) (215)
(54.689)
Valor
Nominal
(44.976)
(4.632) (193)
(49.608) (193)

24

(1.169) (1.169) (1.169)

(283)  (216)

(1.417)
(701) (701) (701)
(351) (351) (351)
(215) (215) (215)

1 12 24

(1.874) (1.874) (1.874)

(193) (193) (193)

(2.067) (2.067) (2.067)

25

49.870

(73.502) (2.436) (4.136) (2.652) 49.870

25
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Conclusoes

Modelo estudado: CUSTOS
Preco de Aquisicéo

(R$): 70.131,00
Valor de Venda (R$): 49.870,00

Taxa de Desconto (%

Total cde Despesas {(WPL)

O Comprac OLocagio:

. 15,00%
a.a.):
Tempo de utilizacdo

. 24

(meses):
Valor do Aluguel (R$): 1.874,00
Valor Presente Liquido (Total de
Despesas)
Compra: R$ 58.672,00
Locacéo: R$ 36.819,00
Valor Nominal (Total
de Despesas)
Compra: R$ 54.689,00
Locacdo: R$ 49.608,00

Ranking (Valor Presente Liquido)

R$ 36.819,00
R$ 58.672,00

1° Locacao

2°  Compra

Total de Despesas {Valor Hominal)

O Compra: O Locacin

Ranking (Valor Nominal)
R$ 49.608,00
R$ 54.689,00

1° Locacéo

2°  Compra
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