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RESUMO

A Terceirizacao de servigos esta presente de forma cada vez mais significativa nas
empresas e desempenha um papel fundamental no processo de crescimento das
corporagdes. Este trabalho, que apresenta a Empresa Cooperativa Central do
Oeste Catarinense — Aurora tem como objetivo mostrar o impacto da qualidade dos
servigos terceirizados na organizagao da sua logistica, e mensurar a satisfagéo junto
aos seus parceiros. Para a construgao do estudo, realizou-se pesquisa de campo
onde foram aplicados questionarios. Concluiu-se que a terceirizacdo da logistica
representa um diferencial na redugao de custos além de proporcionar que a empresa
execute suas atividades operacionais com maior focalizagao no seu core business.

Palavras-chave: Terceirizagao de servigos. Logistica.



ABSTRACT

The outsourcing of services is present of form each more significant time in the
companies and plays a basic role in the process of growth of the corporations. This
work, that presents the Cooperativa Central do Oeste Catarinense — Aurora dawn
has as objective to show the impact of the quality of the services the mediator in the
organization of its logistic one e to measure the together satisfaction to its partners.
For the construction of the study, field research was become fullfiled where
questionnaires had been applied. One concluded that the outsourcing of the logistic
one represents a differential in the reduction of costs besides providing that the
company executes its operational activities with bigger focus in its Core business.

Key words: The Outsourcing of services. Logistic.
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1 INTRODUCAO

Devido ao processo de globalizacdo, da complexa legislagcao
trabalhista no Brasil e da necessidade estratégica de se concentrar em suas
atividades-fim, as empresas também tiveram que buscar alternativas para o
gerenciamento da sua mao-de-obra ou transferir parte de sua produgao e
servicos para terceiros com a finalidade de reduzirem custos, administrarem
melhor a produgéao e continuarem competitivas.

A aplicagdo da técnica da terceirizagdo transforma a organizagao
empresarial classica, passando para uma nova estrutura, considerada como
mais eficaz. Ao invés das empresas progredirem verticalmente, aumentando a
sua estrutura, ocorre uma fragmentacao desenvolvida no sentido horizontal,
com a participagdo de outras empresas, que em condigbes de parceria,
desenvolvem as atividades consideradas acessoérias (atividade-meio),

deixando-as concentradas nas suas atividades essenciais (atividade-fim).

A Terceirizagdao da Logistica € uma técnica, em linhas gerais,
moderna, face esta area ser considerada relativamente nova na estrutura das
organizagdes brasileiras, que se baseia num processo de gestao com critério
de aplicagao, visdo temporal e uma 6tica dimensionada para alcangar objetivos
determinados. Nesta perspectiva, a Aurora transfere para terceiros a execugao
de seus servigos logisticos, visando o aprimoramento dessa atividade, a
satisfacdo de seus clientes, agregando novos servigos e valores dentro da

estrutura ja existente.

z

E oportuno enfatizar que ha grandes oportunidades de melhoria,
através da Terceirizagdo, tanto de produtividade como de qualidade. Estar
preparado para novas mudancas é necessario, pois este processo é tao
irreversivel quanto benéfico a prépria empresa e utilizando como cenario a
Aurora, este trabalho tera como objeto de estudo a satisfagdo da demanda
quanto a operacionalizagdo dos servigos logisticos prestados pela Frigoserv,
para a posterior elaboragdo de agdes de melhoria que venha a robustar esta
parceria.

O presente trabalho sera apresentado em trés etapas: a parte inicial

destaca a caracterizagcdo da empresa, relatando um breve histérico da
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organizacao; contextualizacao do problema, exibindo os pontos criticos de
maneira sucinta; objetivos, demonstrando a pretensao geral buscada e os
pontos especificos que se fizeram necessarios; justificativa, relatando a
importancia, oportunidade e viabilidade do estudo; e metodologia, ou seja, tipo
de pesquisa, area de abrangéncia e técnicas de coleta e tratamento de dados.
A segunda parte destina-se a apresentacao do referencial teérico, abordando
uma pesquisa bibliografica acerca da Logistica, mas direcionando-se a
Terceirizagao de servigos, com o propésito de dar subsidios a composi¢cao do
diagnéstico situacional e as agdes propostas. A terceira parte destina-se aos

resultados obtidos e as respectivas conclusées e referéncias consultadas.
1.1 Caracterizagao da empresa

No ano de 1969, reuniram-se em assembléia com feito oficial de
constituir uma sociedade cooperativa, 18 homens, representando oito
Cooperativas do Oeste Catarinense — Aurora. Mal sabiam eles que o intuito
inicial de melhorar as condi¢bes do produtor rural de suinos e conseguir
espacgo no mercado, iria tdo longe.

Ha 38 anos completados neste ano, o setor frigorifico se
caracterizava pelas atividades artesanais, oferecendo uma pequena variedade
de produtos. A Cooperativa Central Oeste Catarinense Aurora buscou investir
na industrializagao da matéria-prima para agregar mais valor aos seus produtos
e crescer, levando toda uma cofnunidade que comecava a fazer parte desta
cooperativa na cidade de Chapecd, no estado de Santa Catarina.

Durante mais de trés décadas, a Aurora obteve nobres conquistas:
fez crescer uma regido deu qualidade de vida ao homem do campo, foi
responsavel pelo surgimento e sustentacdo de comunidades inteira,
modernizou o setor frigorifico e deixou sua marca em um dos periodos de

maior desenvolvimento agroindustrial do Brasil.
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Hoje a Cooperativa Central Oeste Catarinense Aurora é um dos
maiores conglomerados industriais do Brasil e referéncia mundial na tecnologia
de processamento de carnes, com 17 cooperativas filiadas, 74.252 mil
associados e mais de nove mil funcionarios distribuidos por todo o Brasil. Sua
atuacao abrange o mercado de carnes suinas e de aves, de ragdes, de sucos,
de pizzas e de laticinios, com um amplo “mix” de produtos.

A Aurora é a maior abatedora de suinos de Santa Catarina e uma
das maiores em abate no Brasil, tendo como sua concorrente a Sadia e sua
segunda marca Rezende, bem como a Perdigdo, com sua também segunda
marca a Batavo. Suas prioridades giram em torno da ampliacao do “mix” de
produtos com embalagens menores e semi-elaborados, levando ao consumidor
alimentos de preparo rapido.

O grande diferencial da empresa Aurora estd em ser moderna,
voltada ao mercado, e estar comprometida com os produtores rurais, com as
comunidades onde esta inserida e com os consumidores de seus produtos.
Sua missao consiste em “Valorizar a qualidade de vida no campo e na cidade,
produzindo alimentos de exceléncia”, enquanto que sua visao é “Ser referéncia
como cooperativa fornecedora de alimentos”.

De maneira mais especifica, a Coopercentral Aurora decidiu
abandonar o processamento de frutas e investir em estrutura prépria para
industrializacdo de lacteos. Para operacionalizar essa decisao, ira transformar
a industria de sucos concentrados de Pinhalzinho (SC) em uma fabrica de
lacteos, inclusive leite em pé. Com forte atuagdo na area de produtos a base
de suino e frango, os negdcios da Aurora com sucos e leite representam,

respectivamente, 1% e 4% da receita operacional bruta de R$ 1,753 bilhdo
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(2005).

A opcao pelo leite deve-se a grande oferta de matéria-prima (mais
de 1 milhdo de litros por dia), enquanto a produgao de laranja estacionou em
40 mil toneladas/ano, impedindo ganhos de escala e fazendo a industria de
Pinhalzinho trabalhar apenas sete meses por ano.

A Aurora também pretende ampliar sua presenga no mercado
mundial. E, com isso, elevar as exportagdes de 25% para pelo menos 35% das
receitas totais. Assim, esta estabelecendo novas parcerias para uma ag¢ao mais
agressiva no comércio internacional, acreditando que a credibilidade da marca
€ 0 seu maior patrimoénio. atras dela estdo os valores cooperativistas, os
compromissos com alimentos de alta qualidade, com a valorizagao do produtor
e com a protegao das riquezas naturais.

Portanto, ha quase 40 anos o consumidor brasileiro confia nos
produtos fabricados pela Aurora, que trabalha com afinco, todos os dias, para
preservar esse patriménio do cooperativismo. Esta também ampliando o
mercado, sendo as regibes de maiores investimento a Norte e Nordeste,
contando com filiais (Recife-PE) e parceiros (Distribuidores), no planejamento

de pulverizagdo da marca.

1.2 Contextualizagao do Problema

Com a preocupacao da empresa voltada para sua atividade-fim, a
Terceirizagao de atividades integrantes da Logistica foi efetivada. Entretanto,
esta pratica pode vir a apresentar algumas inconsisténcias, se ndo for bem
aplicada e administrada, pois ao mesmo tempo em que oferece vantagem,
dando-lhes a possibilidade de se voltarem para seu negécio principal, também
pode contribuir para que o ambiente organizacional fique vulneravel a falta de

transparéncia na comunicacao e no conhecimento compartilhado.
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Neste direcionamento, diante da Terceirizagdo das atividades
logisticas, alguns itens podem ser caracterizados como problematicos,
afetando a atuagdo da empresa Aurora no mercado. Assim, podem ser
destacados:

- O principal parceiro na parte de Terceirizagdo do armazenamento
das mercadorias, isto &, a empresa Frigoserv, adota critérios nao condizentes
com a necessidade de controle da Aurora para o recebimento e expedigao de
mercadorias, ndo conseguindo mostrar na integra o estoque, acarretando o
ndao acompanhamento da movimentagdo. Este problema passa a ser mais
critico diante da auséncia de um funcionario especifico responsavel para
desempenhar o controle, face ao volume de mercadorias movimentado;

- Nao existe acompanhamento em seus roteiros de entrega,
comprometendo a credibilidade no cumprimento dessa atividade, evidenciando
a inoperancia do setor de apoio da logistica de transporte. Isto € um ponto
critico e prioritario, pois expbe a atuagcao da empresa frente aos clientes, que
podem ter sua programacao de entrega nao obedecida diante de atrasos, por
exemplo;

- Quanto ao romaneio adotado pela Frigoserv para expedir os
pedidos, verifica-se a auséncia de padrdes, especificando informagoes
essenciais para se ter controle do processo, ou seja, o horario e a prioridade
para carregamento simplesmente nao sao identificados. Um fator oportuno de
ser destacado é que esta empresa efetua a Logistica de mais de dez empresas
em uma mesma instalagao;

- Apenas um funcionario é responsavel pelo contato com as
terceirizadas, na parte de armazenagem e distribuicdo. A auséncia de um
auxiliar de Logistica para acompanhar as atividades em horarios distintos gera
morosidade nas solugbes de ordem pratica e no acompanhamento dos
romaneios de entrega;

- Dentre os diversos gargalos na parte de logistica de transporte
ressalta-se os entraves que ocorrem nos Postos de Fiscalizagao das divisas de
Estado, que atrapalham a programac¢ao de entregas nas datas previstas. Nao
ha um trabalho efetivo por parte do setor fiscal da empresa no que diz respeito
a toda e qualquer alteracao de tributo nos estados de destino das cargas;

- A terceirizada de armazenagem nao possui area restrita e
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destinada a cada cliente na parte de avarias, gerando descontrole em seus
processos de acompanhamento e, respectivamente, no controle dos estoques
das empresas contratantes. Com isso, se tem que exigir a separagdo das
mercadorias de acordo com o grau de avarias e informados com urgéncia de
tais aspectos para a resolugao de problemas dessa natureza.

Diante dessas colocagdes se faz oportuno questionar: qual a real
influéncia da Terceirizagdo das atividades de armazenamento e transporte na

qualidade do servigo logistico?

1.3 Objetivos

O trabalho consiste em analisar as dificuldades e oportunidades
encontradas nos processos de Terceirizagdo das atividades logisticas, que tem
como pilar basico a transferéncia de atividades acessorias repassadas e
executadas de uma empresa para outra de servicos especializados. Portanto,
este trabalho tem como objetivo propor melhorias para otimizar o
relacionamento entre a Empresa Aurora e Operador de servigos terceirizados
na Logistica, com o propoésito de gerar eficacia no desenvolvimento das suas
atividades, buscando a modernizag¢ao e eficiéncia administrativa.

Para tanto, se fez necessario:

- Identificar o papel e a contribuicao da terceirizacdo para a
otimizagao dos servigos logistico na empresa Aurora;

- Levantar o fluxo e a cadeia logistica praticado na empresa Aurora;

- Conhecer a dinamica operacional dos servicos de terceirizagao
desenvolvido pelo Operador logistico;

- Levantar o indice de avarias e devolucgdes;

- Analisar o processo relacionado ao fluxo de materiais entre Aurora

e Operador logistico.
1.4 Justificativa
A Logistica, até entao restrita ao seu papel classico de transportar,

armazenar e disponibilizar bens para transformagéo e consumo, assumiu novo

papel, o de Logistica Empresarial e Integrada. Um dos maiores desafios
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impostos no novo ambiente € a identificacdo e obtengdo de recursos e
processos que contribuam para o enfrentamento da concorréncia na sociedade
capitalista.

Anteriormente chamado de “gestdo de distribuicdo fisica’, a
Logistica abrange maiores horizontes, possibilitando mais do que somente a
distribuicdo, como também tudo que estd relacionado com controle de
estoques, armazenagem fisica, marketing, planejamento e controle dos
processos internos.

Para Novaes (2001, p.34), a Logistica consiste no processo de
planejar, implementar e controlar, de maneira eficiente, o fluxo e a
armazenagem de produtos, bem como os servigos e informagdes associados,
abrangendo desde o ponto de origem até o ponto de consumo, como o objetivo
de atender aos requisitos do consumidor.

Ballou (1993, p.18) ainda ressalta que a Logistica trata de todas as
atividades de movimentacao e armazenagem que facilitam o fluxo de produtos
desde o ponto de aquisicdo da matéria-prima até o ponto de consumo final.
Enquanto que Philippe-Pierre Dornier (2000, p.45) destaca que corresponde a
gestdo de fluxos entre fungdes de negdcio e inclui todas as formas de
movimentos de produtos e informacgoes.

O desempenho diante da competitividade global é o desafio imposto
a pessoas, organizagdes e governos, fazendo com que novos processos de
criagao e conducao de negoécios surjam, ancorados, principalmente, na
Tecnologia da Informagdo. Assim, a racionalizagdo de processos, com a
conseqliente agregacao de valor (e redugao de custos) os produtos e servigos,
tornaram-se ponto vital para o desenvolvimento de empresas e de nagdes.

Neste direcionamento, nos ultimos anos, vem se verificando, em
diversos setores e empresas, processos de terceirizagao tanto de processos e
produtos, como de operag¢des. Segundo Queiroz (1998, p.36), em face da nova
realidade econémica e financeira € da competitividade do mercado brasileiro, o
desenvolvimento de projetos de Terceirizagdo é uma importante meta a ser
atingida. A busca da modernizagao e da efici€ncia administrativa devera ser
constante e ndao permite o posicionamento acomodado das empresas, apenas

contemplando o avango dos concorrentes.



requisito basico para que as empresas se mantenham vivas e competitivas. A
competitividade passa a ser um alvo moével, o que exige foco na atividade e
exceléncia operacional. Ao delegar a atividade logistica a um operador externo
competente, a empresa contratante libera tempo e energia para se dedicar a
estratégica missao de desenvolver a aperfeigcoar a competéncia central do seu
negécio. A flexibilidade operacional, ou seja, a capacidade de se adaptar
rapidamente a flutuacdes de pregos e demanda e a diferentes exigéncias do
mercado, € um requisito para sobrevivéncia.

Ao contratar com terceiros a operagao de suas atividades logisticas,
a empresa transforma custos fixos em variaveis, reduzindo substancialmente
seu ponto de equilibrio, ganhando por consequiéncia flexibilidade operacional.

A reestruturagao que as empresas vém enfrentando desde o inicio
dos anos 80 encontra-se atrelada as estratégias competitivas pela melhoria da
qualidade dos processos produtivos e dos produtos finais. Ela implica tornar a
empresa 0 mais enxuta possivel, tornando assim a terceirizagdo como uma
importante ferramenta nesse processo.

Portanto, o assunto abordado nessa pesquisa retratou a realidade
da Terceirizagdo na qualidade dos servigos na Logistica e apresentou
propostas para melhorar o relacionamento empresa-cliente, demonstrando sua
importancia e oportunidade.

Por fim, a pesquisa também ganhou relevancia a medida que
apresentou sugestées que devem resultar em melhorias no nivel de
competitividade das empresas envolvidas, identificando inclusive ameagas e
oportunidades que podem ser usadas em agdes estratégicas com a finalidade
de se encontrar alternativas para o aperfeicoamento dos processos de
terceirizagdo nas operagbes logisticas e se evitar o descompasso de

percepc¢des sobre as reais prioridades competitivas e os objetivos operacionais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico consiste na apresentacdo de uma revisao
bibliografica acerca da Logistica, centrando um direcionamento para a
Terceirizagdo de servigos, face a tematica abordada na pesquisa. Assim, a
seguir, serdo formalizados aspectos histéricos da area analisada, destacando
suas atividades integrantes, enfatizando o armazenamento e movimentacao

dos materiais, bem como a Terceirizagéo.
2.1 Aspectos Histéricos da Logistica

O exército francés usou o termo Logistica, pela primeira vez, durante
0 século passado, para definir o sistema de administracao e distribuicao de
provisdes as tropas. Ja na segunda Guerra Mundial, o conceito estendeu-se
aos paises aliados. O'planejamento logistico permitia a perfeita administragao
das remessas de alimentos, equipamentos e tropas as regides conflagradas,
através da utilizagao correta dos meios de transporte.

Logo em seguida, a Logistica comegou a ser utilizada pelas
empresas e foi definida com um modelo de analise e administragéo integradas,
que permite otimizar o fluxo de materiais, desde sua fonte primaria, a
colocagao nos pontos de venda como produto final até o cliente. Com esse
enfoque, estendeu-se sua aplicabilidade a indlstria e ao comércio, comegando
a tomar corpo como ciéncia econémica.

O proprio desenvolvimento industrial propiciou o impulso
necessario a essa expansao. Até os anos cinqienta, administrar empresas
significava basicamente, buscar a eficiéncia na produgao. Gradualmente essa
preocupac¢ado foi cedendo espago ao marketing. Percebeu-se que era o
consumidor e, ndo apenas o fornecedor que determinava as tendéncias do
mercado.

Conforme relatos de Ballou (1993, p. 29), “O periodo entre o inicio
dos anos 50 até a década de 60 representa a época de decolagem para a
teoria e a pratica da logistica. O ambiente era propicio para novidades no
pensamento administrativo. O marketing estava bem estabelecido em muitas

instituicdes educacionais e orientava as empresas”.
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Com o passar dos anos, os problemas logisticos tendem a tornar-se
mais complicados. Existem mais tipos de servigos de transporte a selecionar, a
proliferacdo de variedades de produtos leva a maior nimero de itens de
estoque para serem administrados e a demanda dos consumidores por
melhores niveis de servigcos muitas vezes resulta em maior quantidade de
depodsitos no sistema de distribuigao.

Suas origens se confundem com as primeiras relagées de troca. No
entanto, a sistematizacdo e planejamento dessas operagbes, denominada
Logistica, sao recentes. No Brasil, o processo de difusdo teve inicio, de forma
ainda timida, nos primeiros anos da década de 90, com o processo de abertura
comercial, mas se acelerou a partir de 1994, com a estabilizagao econdmica
propiciada pelo plano real.

Com o desenvolvimento da globalizagao e abertura da economia, as
empresas procuraram novos referenciais para atuarem, principalmente no que
tange a Logistica. No entanto, os passos ainda sao curtos, ainda existem
muitas empresas trabalhando de forma arcaica, ou seja, controlando seus
fluxos através de estoque sem uma integracao desejada. Neste sentido, como,

de fato, pode ser caracterizada a Logistica?

2.2 Sistema Logistico

Os bens e servigos produzidos por uma empresa sao adquiridos
através de bens e servicos de um mercado e poderdo passar por
processamentos ou apenas seguir por um canal de distribuicdo até o
consumidor final. A cada transformagéao que o produto sofre (fisica, temporal ou
espacial) é agregado um valor ao produto para melhor atender seu cliente.
Esse valor & agregado durante a transferéncia de propriedade entre agentes
que entre si estabelecem uma relagao de troca desses bens e servigos.

Segundo Alves (2001, p.26), a logistica é responsavel pela
movimentagao geral dos produtos, que pode acontecer em trés areas:
suprimento, apoio a producgao e distribuigao fisica, enfrentando problemas de
tempo, custo, comunicagdo, movimentagdo e transporte de materiais e
produtos. Ainda ressalta que a logistica tem como meta estratégica a melhoria

na movimentacdo e armazenagem de materiais e produtos, através da
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integragao das operagdes necessarias entre as areas de suprimento, produgao
e distribuicao fisica.

O sistema logistico € formado por varios canais e a integracéo
desses canais depende de trés aspectos: tecnologia (de processo e
informacao), comunicagdo e poder dos agentes associados aos canais.

Para Bowersox; Closs (2001 p.133), o sistema logistico passou por
uma evolugao, e foi dividida em cinco eras:

a) Do campo ao mercado - preocupagdo com o escoamento da
produgéao agricola;

b) Fungbées segmentadas - preocupagdao com a movimentacao de
matérias, principalmente armazenamento e transporte de bens.

¢) Fungdes integradas — foco mais amplo, transportes, distribui¢ao,
armazenagem, estoque e manuseio de materiais.

d) Foco no cliente — ressaltando produtividade e custos de estoques.

e) Logistica como elemento diferenciador — globalizagao, tecnologia
da informacgéo, responsabilidade social e ecologia.

Ainda segundo Bowersox; Closs (2001 p.133), a estratégia de
negécios da empresa define o projeto do sistema logistico que ela deve
estabelecer. Os padrdes de desempenho sao estabelecidos segundo niveis de
servigo definidos:

- O servigo visto como uma atividade, ou seja, um processo a ser
gerenciado, cujo objetivo € complementar as atividades estabelecidas no
contrato do produto/servigo;

- 0 servigo visto segundo seus niveis de desempenho, em que o
gerenciamento acontece através de estabelecimento de metas de desempenho
que deverado ser controladas e monitoradas, para que eventuais mudangas
sejam rapidamente identificadas;

- 0 servigo como filosofia de gestéo, isto &, integrar e gerenciar todos
os elementos de interface dentro de um mix de mercado predeterminado, com
o objetivo de otimizagdo custo x servico.

Salienta ainda que as trés principais fungées do Sistema Logistico
sdo: Funcao Informativa (principaimente no controle na transferéncia fisica de
pedidos); Fungao Fisica (transporte e manuseio de cargas e outras atividades

associadas ao transporte e manuseio): Fung¢ao do Tipo Financeira (pagamento
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de servicos e mercadorias). Essas fungdes estabelecem o fluxo fisico e de
informagao.

Conforme Novaes (2001, p.41), o servigo logistico pode estar
relacionado a aspectos de pré-transagao, transacao e poés-transagao, que
estdo associados a troca do produto entre as partes envolvidas ( fornecedor e
cliente), a pesquisa de mercado, a assisténcia técnica, ao servi¢co de apoio ao
consumidor, dentre outros. A pré-transacao estd relacionada a fatores que
auxiliam a troca informando ao cliente o que se deve esperar do produto, as
formas de distribuicdo e responsabilidades. A transacgao esta relacionada com
a entrega do produto ao cliente, influenciando tempo e condi¢des de entrega. A
pos-transacao refere-se ao acompanhamento do produto apés a entrega ao
cliente e a questao da logistica reversa.

Acrescenta que as atividades logisticas demandam uma gestao intra
e interffirmas e os componentes do sistema logistico que devem ser
gerenciados, a fim de garantir a integracdo da cadeia sao: estrutura de
instalagbes, previsdo de necessidades e gestdo de pedidos, transporte,
estoques, armazenagem e manuseio de materiais, sendo que os componentes
gue mais contribuem com os custos logisticos sao o transporte, a manutengao
de estoques e processamento de pedidos (definicado do tempo de entrega).

Os servigos do sistema logistico devem ser estruturados de forma
flexivel para que possa alcangar suas metas com o menor custo e a
comunicacao entre clientes e tomadores de decisdo em logistica tem que ser

bastante facilitada, considerando o dinamismo do mercado e da competicéo.
2.3 Atividades primarias da Logistica

Ao agilizar o fluxo de informagdes e materiais, a Logistica permite
maior eficiéncia no suprimento da fabrica, no planejamento da producgéo e na
distribuicao fisica dos produtos acabados, que atua diretamente sobre dois
pontos chaves na avaliagdo do desempenho empresarial do tempo e dos
custos.

Assim, diante desse contexto, pode-se destacar, segundo Ballou
(1993, p.23), que para implantar melhoramentos na estrutura industrial &

necessario dinamizar o sistema logistico, que engloba o suprimento de
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materiais € componentes, a movimentagéo e o controle de produtos e o apoio
ao esforgo de vendas dos produtos finais, até a colocagao do produto acabado
no consumidor.

Segundo Ballou (1993, p.24) sao trés atividades primarias da
Logistica:

a) Transporte: é a atividade de maior importancia entre as empresas,
por ter uma grande participagéo nos custos logisticos.

Na verdade, a atividade Transporte, considerando Novaes (2001,
p.283), engloba a definicdo das rotas de entregas e a escolha do modal mais
adequado de ser usado, considerando, inclusive, o volume de mercadorias a
ser transportado.

b) Manutengdo de estoque: utilizada para manter o produto em
condicdes a atender a oferta e demanda.

Segundo Dias (1993, p.21), o estoque pode ser considerado
elemento bastante caracteristico da Logistica. O grande desafio consiste em ter
o dimensionamento adequado dos seus niveis, de forma a nao ter excessos ou
rupturas.

c) Processamento de pedidos: mesmo sendo uma atividade de custo
baixo em comparativo ao Transporte e manutencao de estoque, sua
importancia vem do fato de ser um elemento que utiliza o mede tempo
necessario para levar bens e servigo aos clientes.

Essas atividades sdo consideradas primarias porque ou elas
contribuem com a maior parcela do custo total da logistica ou elas sao
essenciais para a coordenagdo e o cumprimento da tarefa logistica. Dessa
maneira, diante do foco deste estudo, se faz oportuno aborda-las com maior

nivel de detalhamento.

2.4 Transporte

Uma das funcdes da Logistica € integrar as tarifas de fretes e o
custo total do transporte a outros elementos do sistema, de forma a obter
seguranga do produto e pontualidade nos prazos de entrega ao menor custo

possivel.



A planilha de custos da frota propria pode ser dividida em custos
fixos e variaveis.

Nos custos fixos, estdao incluidos: Remuneragcao do capital - lucro
que o investimento tem que gerar (hoje, de 12% mais ao ano, no minimo);
depreciagdo do imobilizado - da ordem de 20% ao ano;, mao-de-obra -
motoristas e ajudantes.

Nos custos variaveis, incluem-se, entre outros: combustivel;
lubrificante; pneus; e pecas de manutencgao e reposicao.

A reducdo de custos com transportes €& bastante dificil. Na
contratagado de servigos de terceiros, os itens que compdem o custo total da
frota prépria sdo substituidos pelas tarifas de frete.

A escolha de veiculos inadequados ou em mas condigbes em nome
da reducdo de custos pode comprometer a quantidade dos produtos
transportados ou os prazos de entrega. Para escolher uma transportadora, o
item custo deve ser o ultimo de uma lista de prioridades que envolvem
capacidade técnica, idade média e indice de manutencao da frota.

Para Ballou (1993, p. 113), O transporte € o elemento mais
importante do custo logistico na maior parte das firmas. O frete costuma
absorver dois terco do gasto logistico e entre 9 e 10% do produto nacional
bruto para economia americana como um todo. Por esta razao, os especialistas
em logistica devem ter bom conhecimento deste tema.

Segundo Dias (1993, p.326), A Logistica em termos dd aplicagado em
servicos de transporte, esta ligada aos calculos de distribuicao racional de
produtos e definicao de faixa apropriada de uso de cada modalidade e das
suas vantagens especificas em relacao as demais. A escolha de uma ou outra
modalidade para a realizacdo de um transporte especifico pressupde a
avaliagao de dois fatores: A diferengca entre preco de venda do produto e o
preco de venda dentre mesmo produto nos mercados consumidores; e o custo
de transporte entre o centro de produgao e o mercado.

Conforme Bowersox; Closs (2001, p.279), O principal objetivo do
transporte € movimentar produtos de um local de origem até um determinado
destino minimizando ao mesmo tempo os custos financeiros, temporais e
ambientais. As despesas de perdas e danos também devem ser minimizadas.

Ao mesmo tempo, o0 movimentagao deve atender as expectativas de clientes
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em relacao ao desempenho das entregas e a disponibilidade de informagdes
relativas as cargas transportadas.

Ainda segundo Dias (1993, p. 326), é possivel delinear os principais
critérios atinentes ao processo decisério de escolha da melhor alternativas
baseando-se nas seguintes orientagdes de carater genérico:

a) Rodoviario: destinado a volumes menores, ou produtos de maior
sofisticagdo que exigem prazos relativamente rapidos de entrega. A rodovia
para transporte de carga apresenta velocidade compreendidas dentro do
intervalo de 30 a 40km/h.

b) Ferroviario: destinado a volumes maiores e que possuem custo
unitario baixo; neste caso o fator tempo néo sera preponderante, ja que nesta
modalidade velocidade média nas melhores condigdes podera atingir 12 km/h.

c) Aeroviario: destinado a pequenos volumes classificados em
“cargas nobres”. A Utilizagao de tal meio devera somente ser feita quando os
prazos de entrega forem imperiosos.

d) Hidroviario e maritimo: devera levar produtos de baixissimo custo
unitario, cujo tempo de realizagdo da operacao nao fosse fator preponderante
no encarecimento de mercadoria.

O uso sucessivo de dois ou mais modais chama-se transporte
multimodal. Esse sistema é muito utilizado hoje em dia, pois permite a
cobertura de grandes distancias, a um custo menor. Viabiliza, também, o
acesso a locais inatingiveis com apenas um modal. E o caso das exportacdes
aos mercados europeu, americano ou japonés.

O transporte multimodal revolucionou a distribuicdo em toda cadeia
econémica. Introduziu novos métodos de movimentagédo de carga, como 0 uso
do contéiner, e exigiu profundas mudanc¢as na concepgao dos veiculos como
caminhdes, avides e navios €, mesmo, nas infra-estruturas portuaria, rodoviaria

e aeroportuaria.
2.5 Manuten¢ao de estoque
Uma das razdes para a manutengdo de estoque se baseia no fato de

que existem certas caracteristicas que sdo comuns a todos os problemas de

controle de estoque, ndo importando se sado matérias-primas, material em
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processo ou produtos acabados.

De acordo com Ballou (1993,p.204), uma das caracteristicas da
manutencédo do estoque se baseia no seu custo, tendo em vista que estes se
tornam cada vez a mais significativos a medida que os niveis de materiais sao
acumulados.

Quanto maiores as quantidades estocadas, maiores serdo os custos
de manutenc¢ao; quanto maior for a quantidade de pedido, maior sera o estoque
médio e mais alto serd o custo de manté-lo. No entanto, se maiores
quantidades forem solicitadas, menos pedidos serdo feitos e, por
conseqiiéncia, menores custos de pedir serao incorridos.

A problematica de estoques difere entre firmas e industrias, tendo
em vista que os estoques das industrias sdo, no seu total, muito maiores do
que os de varejo e do atacado, assim, bens nao-duraveis representam cerca de
um terco dos estoques totais nas empresas; bens duraveis representam dois
tercos. Estoques de bens duraveis apresentam oscilagbes maiores que os
estoques de nao-duraveis, uma vez que sua compra pode ser adiada com mais
facilidade.

Para Bowersox, Closs (2001, p.228), para a devida manutencéo dos
estoques as quatro fungdes do estoque precisam serem cumpridas, tais como,
a especializagdo geografica, o estoque intermediario, o equilibrio entre
suprimento e demanda e o gerenciamento de incertezas por meio do estoque
de seguranca. Essas fungdes implicam investimentos em estoque necessario
para que sistemas especificos possam atingir seus objetivos. Uma vez
definidas a estratégia de producdo e de marketing, o estoque planejando e
comprometido nas operag¢dées sé pode ser reduzido dentro de niveis de
desempenho condizentes com as fungées de estoque.

Segundo Dias, (1999, p.25), as deficiéncias do controle e da
manutenc¢ao de estoques sado normalmente mostradas por reclamagdes contra
sintomas especificos e nao por criticas diretas a todo sistema. Alguns desses
sintomas normalmente sao:

a) Periddicas e grandes dilagbes dos prazos de entrega para os
produtos acabados e dos tempos de reposi¢ao para matéria-prima;

b) Quantidades maiores de estoque, enquanto a producido

permanece constante;
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c) Elevacdo do numero de cancelamento de pedidos ou mesmo
devolugbdes de produtos acabados;

d) Variacao excessiva da quantidade da ser produzida;

e) Producao parada frequentemente por falta de material;

f) Falta de espacgo para armazenamento;

g) Baixa rotacao dos estoques, obsoletismo em demasia.

Ainda para Ballou, (1993, p.205), a eficiéncia da manutencéo de
estoque serve para um serie de finalidade. Ou seja eles : melhoram o nivel de
servico; incentivam economias na producao; permitem economias de escala
nas compras e no transporte; agem como protecao contra aumentos de preg¢os;
protegem a empresa de incertezas na demanda e no tempo de ressuprimento;

e servem como seguranga contra contingéncias.

2.6 Processamento de pedidos

A entrada de pedidos € formada pelas atividades qués estdo na
interface entre o cliente e a organizagao fornecedora; envolve a maneira pela
qual a informacgdo de venda é fornecida, o que é transmitido e como é feita a
comunicagao; o objetivo é obter o maximo de velocidade e precisdo ao minimo
custo.

- A entrada e o processamento de pedidos se referem as atividades
envolvidas na coleta, verificagdo e transmissdo de informag¢des de vendas
realizadas. Segundo Ballou (1993, p.266), a atividade especifica de entrada e
processamento do pedido do cliente ocorre no armazém; o preenchimento dos
formularios de solicitacdo de vendas e sua transmissdo até o armazém
constituem a fase de entrada dos pedidos.

O tempo de processamento do pedido representa um atraso no fluxo
de mercadorias do sistema logistico; diferentemente das operagdes do fluxo de
material, o processamento do pedido pode ser realizado quase que de imediato
como o uso de transmissao eletrénica de dados e informatizagéo das tarefas
administrativas.

De acordo com a duragéo do processamento de pedido, o tempo de

resposta do sistema logistico pode ser afetado; como o tempo de
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processamento de pedido poder ser reduzido mais facilmente e com menos
investimento do que o tempo de fluxo fisico, ele € um alvo atraente para
melhoria no tempo total de resposta.

De acordo com Bowersox; Closs (2001, p.57), os custos de
processamento de pedidos tendem a ser pequenos, quando comparados aos
custos de transportes ou de manutengcdo de estoques. Contudo,
processamento de pedidos é uma atividade logistica primaria; sua importancia
deriva do fato de ser um elemento critico em termos do tempo necessario para
levar bens e servigos aos clientes; € também a atividade primaria que da inicio
a movimentacgao de produtos e a entrega de servigos.

O tempo requerido para um cliente receber um pedido depende do
tempo necessario para entregar o pedido, como o resultado final de qualquer
operagao logistica é prover servigcos por conseguir mercadorias para os clientes
quando e onde eles quiserem.

Para Dias, (1993, p.275), o processamento dos pedidos € um
contrato formal entre a empresa e o fornecedor, devendo representar fielmente
todas as condigbes e caracteristica da compra previamente estabelecida, razdo
pela qual o fornecedor deve estar ciente de todas as clausulas e pré-requisitos
constantes nos formularios de compra dos procedimentos que regem o
recebimento das pecas ou produtos, dos controles e das exigéncias de

qualidade, para que o pedido possa legalmente ser considerado em vigor.

2.7 Atividade de apoio da Logistica

Segundo Ballou (1993, p.26), apesar de transporte, manuten¢ao de
estoque e processamento de pedidos serem os principais ingredientes que
contribuem para a disponibilidade e a condigao fisica de bens e servigo, ha
uma série de atividades adicionais que apdiam estas atividades primarias,
como: armazenagem; manuseio de matérias; embalagem de protegao;
obtengao; programacéao de produto; manutencao de informacgao. Estas serao

abordadas a seguir.
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2.8 Armazenagem

Geralmente chamado de almoxarifado, o estoque de matérias-
primas e insumos é diferenciado por métodos operacionais, que consideram a
grande diversificacdo dos itens em relagdo a formas fisicas, geométricas e
composicdo quimica. Durante a produgao, sao gerados os estoques em
processo que, em alguns casos, podem ser reduzidos ou eliminados atraves da
aplicacao de técnicas.

Para Ballou (1993, p.153), a armazenagem de produtos acabados €,
talvez, a mais complexa atividade do sistema logistico, por exigir grande
velocidade na operacéao e flexibilidade para atender as exigéncias e flutuagées
de demanda.

Mediante relatos de Ballou (1993, p. 158), talvez o uso mais 6bvio da
armazenagem seja a guarda de estoque, gerados pelo desbalanceamento
entre a oferta e demanda. O armazeém providencia protecao para as
mercadorias, além de longa lista de servigo associados, como manutenc¢éo de
registros, rotagcao de estoques e reparos”.

Para Bowersox; Closs (2001, p.332), as op¢des de armazenagem
podem ser classificadas: Depdsitos proprios, Publicos e contratados.

Depésitos préprios sdo administrados pelas empresas proprietarias
das instalagées e dos produtos manuseados.

Depésitos Publicos sao operados como um negoécio independente,
oferecendo servigos variados, como de armazenagem, manuseio e transporte,
mediante pagamento de uma taxa fixa ou variavel. Os operadores de depdsitos
publicos oferecem, geralmente, servigos relativamente padronizados, para
todos os clientes.

A armazenagem contratada é uma evolugao das operagbes de
depodsitos publicos que reune as vantagens dos depésitos proprios e publicos.
A armazenagem contratada é “um acordo de longo prazo, mutuamente
vantajoso, que proporciona armazenagem e servicos logisticos especiais e
customizados, exclusivamente para um cliente, no qual o operador e o cliente
compartilham os riscos da operagao”.

Segundo Dias, (1993, p.138), a administracdo integrada dos

armazéns de distribuicdo permite que se conhega a quantidade total de
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determinado item em estoque e que se programe sua fabricagdo de maneira
mais ordenada.

Mesmo com a adog¢do de uma administragéo integrada, a produgéo
deve-se manter flexivel para se adaptar as oscilagées dos pedidos. Se rigida,
ela pode ocasionar a inflexibilidade na utilizacdo das maquinas e na
manutencdo de uma carga uniforme para cada linha de produtos. Com isso,
provocara atrasos no servico ou acumulo de estoques indesejaveis,
comprometendo os custos e os prazos de todo o sistema de logistica.

A armazenagem e o controle de estoques s&do vitais ao projeto
logistico. A questao crucial é determinar a quantidade a estocar, para que o
produto ndo falte ao consumidor, mas para que nao exceda, também, as

necessidades da empresa.

2.9 Movimentagao de materiais

A movimentacdo pode ser analisada em diferentes formas:
movimentacdo externa — em patios de manobra, portos e aeroportos;
movimentacgéo interna — na transferéncia interdepartamental de uma industria
ou num depésito de um supermercado; movimentacdo em processo — parte do
processo de fabricagao.

Para Ballou (1993, p. 171), Essas atividades sao geralmente
desconhecidas para aqueles que nao tiveram a oportunidade de trabalhar com
elas e visitas a depésitos nao sdo muitos populares em escolas.

Os equipamentos de movimentagdo normalmente séo classificados
de acordo com o tipo de aplicagdo: veiculos industriais, paleteiras,
empilhadeiras, rebocadores; equipamentos continuos: transportadores,
correntes, esteiras; equipamentos de elevacgéao: talhas, pontes rolantes.

A racionalizacao das operag¢des de movimentagéo é o principal fator
para a definicao de fluxogramas e /ayouts nos modernos projetos industriais. A
existéncia de equipamentos desenvolvidos com tecnologia avangada, como os
robotizados que permitem a armazenagem totalmente automatizada.

Conforme Dias, (1993, p.199), a movimentagdo e o transporte de

material sdo classificados de acordo com a atividade funcional a que se
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destina. Um sistema de movimentagao deve atender uma serie de finalidades
basicas, sendo:

1 - REDUCAO DE CUSTOS

a) Redugéo de Custo de mao-de-obra.

b) Reducgao de custo de materiais.

¢) Reducao de custo de despesas gerais.

2 — AUMENTO DE CAPACIDADE PRODUTIVA

a) Aumento de producgao.

b) Aumento da capacidade de armazenagem.

3 - MELHORES CONDICOES DE TRABALHO

a) Maior segurancga.

b) Redugéao da fadiga.

c¢) Maior conforto para o pessoal.

4 — MELHOR DISTRIBUICAO

a) melhoria na circulagao.

b) localizacao estratégica de pontos de armazenagem.

Ainda afirma que, para se manter eficiente um sistema de
movimentagcdo de materiais, existem consideragdes essenciais a serem
observadas: obediéncia ao fluxo das opera¢des, minima distancia, seguranga e
satisfagdo, padronizacdo, flexibilidade, maxima utilizagdo do equipamento,
maxima utilizacdo da gravidade, maxima utilizagdo do espago disponivel,
método alternativo, menor custo total.

Ressalva Bowersox; Closs (2001, p.351), que os sistemas de
manuseio para movimentagdo de matérias classificam se em mecanizados,
semi-automatizados, automatizados e baseados em informacédo, que sé&o
utilizadas com combinagbées de mao-de-obra e o equipamento para facilitar o

recebimento, o processamento e a expedigao.
2.10 Embalagem de protec¢ao
A embalagem, como parte integrante do sistema logistico, coloca em

interagcdo: produto; processo; design;, movimentagdo; armazenagem e

transporte. A embalagem é o elemento que protege o produto, garantindo suas



32

qualidades iniciais até o consumo final. As principais fungdes da embalagem
sdo: protetiva, mercadolégica, econdmica e logistica.

Para Frideman (apud BALLOU 1993, p. 195). A administragdo do
marketing continua a encarar a embalagem estritamente do ponto de vista de
vendas. Engenheiros de embalagem, frequentemente subordinados a compras
ou manufatura, consideram a embalagem apenas dispositivo de protecéo.
Somente o administrador de distribuicdo fisica pode observar a embalagem de
forma ampla e, portanto, conceber alteragdes no projeto, dimensées, modo de
transporte etc., que contribuam para a eficacia do sistema de distribuigao.

As embalagens sido necessarias para proteger os produtos. No
entanto, os profissionais de marketing as utilizam para promover os produtos
da empresa. Na visdo dos mesmos, a embalagem prové um meio atrativo para
divulgar o nome da companhia para seus clientes, assim, a embalagem, para o
marketing, serve como um meio de propaganda.

Segundo Bowersox; Closs (2001, p. 363), a embalagem tem um
impacto relevante sobre o custo e a produtividade dos sistemas logisticos. A
compra de materiais de embalagem, a execugao de operagdes automatizadas
ou manuais de embalagem e a necessidade subseqliente de descartar a
prépria embalagem representam os custos mais evidentes. O que nédo é
imediatamente notado, contudo, é que os custos de compra e de eliminagao
das embalagens séo absorvidas pelas empresas nas pontas extremas do canal
de distribuicao e que os ganhos de produtividade gerados pela embalagem sao
diluidos por todo o sistema logistico. Assim, o impacto de embalagem passa
facilmente despercebida ou &, no minimo, subestimado.

Dias, (1993, p.150), esclarece que as principais virtudes técnicas
que uma embalagem devem obedecer desde a matéria-prima até o produto
final serdao a resisténcia nos teste de arrebentamento, de esmagamento,de
compressao, gramatura, espessura, adesividade e perfuragdo. Levanto em
conta também as caracteristica do produto, seu peso, a quantidade/caixa e o
dimensionamento para boa amarracdo e empilhamento resistindo assim a

impactos, tombamento e vibragao.
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2.11 Classificagao e codificagao de produtos

Para Dias (1993, p.189), classificar materiais é definir uma
catalogacdo, simplificagdo, especificagcdo, normalizagdo, padronizacdo e
codificagdo de todos os materiais componentes do estoque da empresa. A
necessidade de um sistema de classificagdo é primordial, pois sem ela nao
pode existir um controle eficiente dos estoques, procedimentos de
armazenagem adequada e uma operacionalizagdo dos estoques de maneira
correta.

Segundo Ballou (1993, p.181), a tecnologia de computadores
revolucionou a identificagdo e acelerou a movimentacdo e o manuseio dos
produtos, através da criagao do cédigo de barras linear, que pode ser lido com
leitores oOticos (scanners) fixos ou portateis, facilitando o manuseio e
principalmente a identificagdo dos materiais através da marca, nome,
localizagao do fabricante, quantidade e peso do produto embalado.

Conforme Bowersox, Closs (2001, p.29), cédigos de barras € um
recurso importante para garantir que as informagdes sejam processadas
corretamente por toda a cadeia de suprimentos, sendo parte integrante do
procedimento de controle de qualidade, assim como, o intercAmbio de dados
(EDI - Electronic Data Interchange), que facilita a transferéncia de dados entre
as empresas dispondo de informagdes em tempo habil, para o gerenciamento

da cadeia logistica.

2.12 Manutencao de Informagao

Segundo Bowersox; Closs (2001, p.176), os sistemas de
informagdes logistica devem incorporar seis principio para atender as
necessidades de informacédo e apoiar adequadamente o planejamento e as
operagdes da empresa. Sao eles: disponibilidade, precisdo, atualizagbes em
tempo habil, flexibilidade, formato adequado e relatérios baseados em
excegdes. A manutencao da informagao logistica combina equipamento e
software, para gerenciar, controlar e medir as atividades logisticas.

Para Christopher (2001, p. 129) O gerenciamento da logistica global,

em verdade, é o gerenciamento do fluxo de informagdes. O sistema de
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informacgdes € o mecanismo pelo qual os fluxos complexos de materiais, pecas,
subconjuntos e produtos acabados podem ser coordenados para a obtengéo
de um servigo a baixo custo.

Ainda segundo Christopher, (2001, p.130), o sistema de informacgdes
gerenciais refere-se a todo o equipamento, procedimentos e pessoal que criam
um fluxo de informagdes utilizadas nas operagoes diarias de uma organizagao
e no planejamento e controle global das atividades da mesma.

Na visdo de Ballou, (1993, p. 367), a manutengado da informacéao
teve maior efeito com implantagao tecnolégica nas atividades de transporte,
estoques, armazenagem, manuseio e processamento de pedidos. Gerando um
impacto positivo na roteirizagao da logistica de transporte, no fracionamento
dos pedidos, no monitoramento continuo do estoque e 0 acompanhamento em

tempo real das entregas.
2.13 Custo de armazenagem

Os custos fixos de armazenagem sao referentes a imodveis,
maquinas e equipamentos. Quanto maior a ocupagéo do espago, melhor sera o
retorno do investimento, pois menor sera o custo unitario de armazenagem. Ja
os custos variaveis oscilam de acordo com necessidade de mao-de-obra,
manuten¢ao do imbvel e das maquinas e preco pago pelos produtos.

A partir de determinado volume (Q) estocado e movimentado, os
custos variaveis tornam-se excessivos, elevando demais o custo unitario de
cada item. Sao0 necessarios, entao, novos investimentos que, ao aumentar a
capacidade dos armazéns, permitam a obtengéo de um novo lote econdmico. E
nesse processo que se passa da técnica manual para a mecanica e desta para
a automatica adotando-se medidas como: transferéncia do armazém para
locais estratégicos, de forma a reduzir os gastos com transporte interno e
externo. Por exemplo, construi-lo a meio caminho entre a fabrica e o mercado
consumidor ou entre a fabrica e o fornecedor; alteragées na estrutura do
armazém, dotando-o de plataformas e docas, que permitam a agilizagao das
operagdes da carga e descarga; adog¢ao de técnicas de unitizagdo da carga;
aquisicao de equipamentos para movimentagdo da carga; desenho de novas

embalagens de transporte, de forma a otimizar o espaco interno dos armazéns;
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adogao de técnicas de armazenagem compativeis com o tipo de carga.
Empresas que ndo precisam movimentar a carga com muita
freqiiéncia e estocam volumes auto-sustentaveis, podem adotar a técnica do
auto-empilhamento, que permite um alto indice de produtividade, mas pouca
velocidade de movimentagéo. No outro extremo, quando o giro de mercadorias
é muito alto, pode-se utilizar estruturas metalicas que recebam a carga
paletizada. O indice de produtividade na utilizagdo do espago pode cai para

cerca de 60%, mais a mobilidade no interior do armazém aumenta.

Para Ballou (1993, p. 44): “O conceito de compensagao de custos é
fundamental para a administragdo da distribuigao fisica. O conceito reconhece
que os modelos de custos das varias atividades da empresa por vezes exibem
caracteristicas que colocam essas atividades em conflito”.

O conceito de custo total reconhece que os custos individuais
exibem comportamentos conflitantes, devendo ser examinados coletivamente e

balanceados.

Segundo Ballou (1993, p. 45). O conceito de sistema total é uma
extensao do conceito do custo total e € um dos termos mais utilizados
e mal definidos da administragdo de empresas nos dias atuais. E uma
filosofia para gerenciamento da distribuicdo que considera todos os
fatores afetados de alguma forma pelos efeitos da decisdo tomada.

Ao se escolher um modo de transporte, o conceito de custo total
pode levar em conta o impacto da decisdo nos estoques da empresa, por outro
lado, o conceito de sistema total levaria a considerar também o impacto nos
estoques do comprador.

Conforme Dias (1993, p.49), varios sao os fatores que influem no
custo de armazenagem e nao apenas a otimizagdo do aproveitamento da area
ocupada pelos estoques. Enfim é fundamental analisar as peculiaridades de
cada empresa para se ter o real custo de armazenagem.

Para Novaes (2001, p.210), no custo de armazenagem duas
variaveis operacionais importantes sdo consideradas na analise: a capacidade
estatica (quantidade de carga armazenada) e a movimentagdo anual

(renovagao de remessas).
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2.14 Terceirizagao da logistica

Atualmente, a terceirizagdo se da como técnica moderna de
administracdo e que se baseia num processo de gestdo que tem critério de
aplicagao (inicio, meio e fim), uma visao temporal (curto, médio e longo prazo)
e uma Otica estratégica dimensionada para alcangar objetivos determinados e
reconhecidos pela a organizagéo.

A terceirizagao de processos comegou no Brasil nos anos 1970, mas
s6 nos setores de limpeza, seguranca e alimentagdo. Até entdo, ainda
predominava os conceitos tradicionais e classicos de gestdo. Foi a partir da
abertura comercial do inicio dos anos 1990, que este processo acelerou. A
partir dai, as organizagcées passaram a enfrentar um ambiente transformado
pela revolugao tecnolégica, por um novo campo macro-econémico proveniente
da globalizag¢ado, novos paradigmas de gestao e principalmente por incertezas e
mudancgas nos negécios acirrados pela alta competitividade entre as empresas.

Segundo Peter Druker (2001, p.36) A terceirizagao busca uma acgéao
mais caracterizada, que leva a mudangas estruturais da empresa, mudangas
de cultura, procedimentos, sistemas e controles. Assim, deve que a empresa
se dedique mais a sua vocacao, seus esforcos tendem a concentrar menos na
execugao e mais na gestao, exigindo qualidade, preco, prazo, e inovagdes.

Novaes (2001, p.330), esclarece que antes de se optar pela
terceirizacdo, €& imprescindivel avaliar as varias hip6teses existentes na
empresa, como seus objetivos organizacionais, onde ela deseja chegar e quais
sdo suas prioridades, a afim de identificara 0 que é estratégico e o que nao é.
S6 apo6s este levantamento, visando o aprimoramento das atividades da
empresa, a satisfacdo de seus clientes internos e externos e o desempenho e
qualidade do produto ou do servico prestado, € que se constatara a
necessidade da terceirizagao ou nao.

Aquele que ira fazer terceirizagao devera se inteirar da natureza e
dos objetivos da empresa para qual ira prestar o servigo. Devera compreender
a empresa como um todo, ou seja, sua visdo, missao e valores, bem como
absorver suas estratégias e metas organizacionais para que o resultado do

trabalho seja positivo para ambas as partes. Principalmente quando se trata de
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assuntos envolvidos com a responsabilidade social da empresa, ou seja, sua
imagem perante a sociedade.

Queiroz (1998, p.313), reforgam a tese da terceirizagado, sendo a
transferéncia de atividades para fornecedores especializados, detentores de
tecnologia propria e moderna, que tenha esta atividade terceirizada como sua
atividade-fim, liberando a tomadora para concentrar seus esforgos gerenciais
em seu negocio principal, preservando e evoluindo em qualidade e
produtividade, reduzindo custos logisticos e ganhando competitividade.

Conforme preconiza, Giosa (1992, p. 47), O fato é que quando se
parte para a adogdo de terceirizagdo, as organizagbes sao levadas a
mudancgas de cultura, procedimentos, sistemas de controles, concentrando
toda a malha organizacional com um objetivo uUnico de atingir melhores
resultados, focando os esforcos e energia da empresa para a sua atividade
principal.

As experiéncias comprovadas de operacionalizagao de terceirizagdo
no ambiente empresarial brasileiro e dos paises do primeiro mundo, leva a
conclusdo de que o sucesso obtido s6 foi possivel quando se encarou a
terceirizagdo ndo como modismo, mas sim como um enfoque estratégico e
parte da cadeia de suprimento, capaz de permitir uma melhor gestao dos
processos, seu desenvolvimento no conjunto interno das empresas, dos
recursos envolvidos (materiais, equipamentos e financeiros), dos talentos
humanos nas empresas, € que deverao ser fortemente reorientados para a
nova visdo empresarial que a organizagao deseja proceder.

Enfatiza ainda Giosa (1992, p.85), A terceirizacdo somente sera
valida se houver seriedade na analise, planejamento e objetivos bem definidos:
produtividade, qualidade, custo e especialidade comprada da contratada,
devendo ser esta capaz de utilizar metodologias e tecnologias que a
contratante nao detem.

Para Giosa (1992, p.91), definir a politica mais apropriada para
atendimento aos clientes constitui um dos fatores criticos para o sucesso de
uma empresa, além de ser uma forma de obter vantagem competitiva
sustentavel a longo prazo.

Em linhas gerais, as empresas devem escolher a politica de

atendimento que minimize o custo logistico total de manutencao de estoques,
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armazenagem e transporte para um determinado nivel de servigo exigido pelo
mercado. Basicamente existem dois caminhos possiveis a serem seguidos. No
primeiro, a empresa podera adotar uma politica de resposta rapida,
caracterizada por estoques mais centralizados, utilizagdo intensiva de
transporte expresso e pequena dependéncia de previsbes de vendas. No
segundo, uma politica de antecipacdo a demanda, caracterizada pela
descentralizacdao de estoques, localizados préximos aos clientes potenciais, e
pela utilizagao intensiva de carregamentos consolidados.

A questao que se coloca, neste momento, € como escolher a melhor
politica de atendimento, isto é, aquela que minimiza os custos logisticos totais
para um determinado nivel de servigco. Neste sentido, a escolha da politica de
atendimento a ser seguida nao deve ser fruto de modismos gerenciais ou de
decisbes unilaterais da alta dire¢ao da empresa, mas deve estar condicionada
a uma analise prévia dos diversos fatores, como a previsibilidade de demanda
e o valor agregado dos produtos, dentre outros, que influenciam seu
posicionamento logistico.

Segundo Leiria (1993, p.53) “a terceirizagdo como fendmeno
amplamente utilizado pelas empresas avanga em todo o mundo, no ambito da
logistica concentrando-se na sua atividade-fim, procurando produzir um bom
produto a pregos modicos e desconhecé-la significa relegar a plano
secundario.”

O avango da terceirizagdo é indubitavel e nada o segurara. A
tendéncia universal é amplia-la, sobre todos os aspectos e as grandes

corporagdes nao podem ficar inertes e superadas.

2.15 Vantagens e desvantagens da terceirizagao

Com a preocupacdo da empresa totalmente voltada para sua
atividade-fim, a terceirizagdo mostra-se como a melhor solugao para aumentar
a performance das organizagdes, uma serie de mudangas estruturais,
comportamentais, administrativas e culturais poderao ocorrer e influenciar a
atual situagao organizacional. Por isso, vale destacar pontos vantajosos e nao

téo vantajosos assim deste processo. Assim, no final da analise, a organizagao
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podera decidir em terceirizar ou buscara uma alternativa mais viavel que se
adequara aos seus interesses.

Segundo Giosa (1992, p.126), a terceirizagdo pode oferecer alguns
perigos se nao for bem aplicada e administrada. Pois, ao mesmo tempo em
qgue oferece vantagem competitiva para as empresas dando-lhes a
possibilidade de voltarem para seu negécio principal, ela também pode
contribuir para que o ambiente organizacional fique vulneravel a falta de
transparéncia na comunicagdo e no conhecimento compartihado por nao
conseguir agregar as areas terceirizadas ao restaurante da organizagdo, por
exemplo.

Algumas das vantagens e desvantagens da pratica da terceirizagdo.

Vantagens:

- Geragao de emprego e distribuicdo de renda;

- Transferéncia de tecnologia;

- Maior agilidade produtividade,

- Desburocratizagao e simplificagao da estrutura organizacional;

- Reducgao de niveis hierarquicos e da largura da base na estrutura
organizacional da empresa;

- Maior facilidade na implantagdo e no controle de programas de
qualidade;

- Adaptabilidade de verbas, devido a redugao de custos fixos;

- Focalizagdo com ganho de especializacdo e de eficacia,
concentrando recursos e esfor¢os no core business da empresa, melhorando
consequentemente a qualidade do produto ou servigo e a competitividade no
mercado;

- Corte no excesso de pessoal;

- Ganho e reaproveitamento do espaco fisico;

- Racionalizagdo das compras e redugdo dos estoques com
diminuicao dos desperdicios;

- Diminuigcao de encargos trabalhistas;

- Melhor percepcgéao das necessidades dos clientes;

- Valorizagao dos talentos humanos;

- Redugéo de perdas no processo produtivo;

- Reduc¢ao de tempo durante a prestacao do servigo;
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- Objetividade e definicao das prioridades.

Desvantagens:

- Dependéncia de terceiros;

- Risco de escolha de parceiros inadequados para realizar os
servicos (ou por nao ter idoneidade financeira ou por competéncia);

- Terceirizar apenas como forma de reduzir custos, pois se estes nao
forem alcangados, a terceirizagdo sera a causa do desprestigio de todo o
processo;

- Resisténcias, conservadorismo;

- Trabalhar com culturas diferentes;

- Risco de perda do poder de execucao das atividades;

- Remuneragéo incerta para o trabalhador;

- Rotatividade de méao-de-obra;

- Comunicagao deficiente e discriminagdo, pois a relagdo com o

terceirizado pode ndo ser a mesma do que os préprios funcionarios.

2.16 Motivagdes para a Terceirizagdo das Atividades Logisticas

As motivagdes para a terceirizacdo de atividades logisticas sao
analisadas em dimensdes distintas, de acordo com Bowersox; Closs (2001,
p.501), os possiveis motivos para terceirizar as atividades logisticas podem
estar relacionados (1) a focalizagao no core business; (2) a redugao de custos;
(3) a redugao no investimento em ativos; (4) ao aumento dos niveis de servigo
logistico prestado aos clientes; (5) ao aumento do controle das atividades
logisticas; (6) a aquisicao de maior flexibilidade nas operagdes logisticas; (7) a
busca de maior eficiéncia na execugao de atividades operacionais; (8) a busca
de maior know-how para a geragao de novas solugdes logisticas; (9) a melhoria
de Tis utilizadas; e (10) a expansao dos mercados. Por outro lado, aponta que
os possiveis motivos para ndo aumentar a terceirizagdo em logistica, podem
estar relacionados (1) a importancia estratégica da logistica; (2) a nao redugéao
dos custos totais; (3) aos elevados pregos cobrados pelos operadores
logisticos; (4) a ndo redugédo dos ativos proprios da empresa; (5) ao néo
atingimento dos niveis de servigo desejados; (6) a nao diminui¢ao do tempo e

esforgo gerencial gastos com a logistica; (7) a perda do controle das atividades
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logisticas; (8) a perda da flexibilidade nas operagdes logisticas; (9) a maior
capacitacdo por parte da empresa na execugdo de atividades operacionais;
(10) a maior capacidade de proposigcdo de novas solugbes logisticas; (11) a
nao utilizacao de Tls adequadas por parte dos operadores logisticos; (12) a
necessidade de divulgar informagdes confidenciais da empresa; (13) as
dificuldades no relacionamento com o prestador de servigo; e (14) a nao
avaliagao da possibilidade de aumentar a terceirizagao logistica.

Fontanella (1994, p.24), afirma que a terceirizacdo da Logistica
objetiva o aumento da competitividade e da qualidade servindo-se das
melhores tecnologias, buscando o desperdicio zero e a conseqiiente redugao
de custos, tornando a empresa mais enxuta e dinamica para centralizar-se
apenas no seu foco de atuacao; a especializagao, pois com a terceirizagéo
surgem empresas altamente especializadas e preparadas para atender os
pedidos de seus clientes; melhoria na qualidade com tecnologias mais
adequadas resultando em produtividade, agilidade e maior funcionalidade;
redugcdo de despesas com encargos sociais, criando novas condigdes de

competitividade e relagbes de mercado.

2.17 Operador Logistico

Nao ha como negar que os servigos terceirizados de logistica se
tornaram um grande negécio e, as previsdes sdo de um crescimento ainda
maior. No passado muitas empresas “compraram” a idéia de que poderiam
fazer tudo para todos. No entanto, atualmente as empresas ndo se enxergam
como capazes de proporcionar qualidade na totalidade dos processos, desde a
matéria-prima até a entrega a domicilio, sendo um grande aliado para o
sucesso a contratacao do Operador logistico.

De acordo com Novaes (2001, p.324), operador logistico &€ o
prestador que tem competéncia reconhecida em atividades logisticas,
desempenhando fung¢des que pode englobar todo o processo logistico de uma
empresa-cliente, ou somente parte dele. Alguns operadores logisticos se
ocupam do conjunto de atividades relacionadas a um dos dois grupos,

chamados de logistica de suprimento e logistica de distribuigao.
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A ABML (Associagao Brasileira de Movimentacao e Logistica), por
sua vez, apresenta uma definicdo um pouco mais restrita de operador logistico
. Operador logistico é o fornecedor de servigos logisticos, especializado em
gerenciar todas as atividades logisticas ou parte delas, nas varias fases de
cadeia de abastecimento de seus clientes, agregando valor ao produto do
mesmos, € que tenha competéncia para, no minimo, prestar simultaneamente
servicos nas trés atividades consideradas basicas: controle de estoques,
armazenagem e gestao de transportes.

O aumento da variedade e a redugao no ciclo de vida dos produtos
geraram uma necessidade maior de especializagao em logistica, que as
empresas se sentem incapazes de disponibilizar internamente. Com isso, as
empresas reconheceram a necessidade de flexibilidade e maior agilidade em
todas as fases de distribuicdo, enfatizando ainda mais o crescimento dos
operadores logisticos.

Portanto, a utilizagao de operadores logisticos &, sem duvida
alguma, uma das mais importantes tendéncias da logistica empresarial
moderna, tanto em nivel global quanto em nivel local.

De acordo com Queiroz (1998, p.313), os operadores logisticos,
também chamados de empresas de logistica terceirizada (3PL - third-party
logistics), ou ainda provedores de servigos terceirizados, “sdo empresas que
montam um ramo de negédcio independente e oferecem ampla gama de
servicos realizados internamente”. As operagbes de frete, estocagem,
preparacdo de pedidos, entrega final, atividades de pré e pés-montagem
preenchem duas necessidades: aumenta os niveis de servigos, mediante a
melhoria em flexibilidade e gestdo de estoques, levando assim a uma maior
disponibilidade; em muitos casos, reduz custos.

Na pratica, os servicos fornecidos por empresas de servicos e
logistica terceirizada recaem em um modelo que combina servigos fisicos( isto
é, armazém e transporte) e gerenciais. A medida que a complexidade e a
necessidade de customizacao das diferentes empresas aumentam, a natureza
integrada da logistica e o numero de empresas especificas que a oferecem
também aumentam.

Com relagao a tais tipos, pode-se afirmar que, sob o ponto de vista

operacional, existem dois tipos basicos de operadores logisticos: operadores
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baseados em ativos se caracterizam por possuirem investimentos préprios em
transporte em transporte, armazenagem e equipamentos para realizarem a
operagao logistica. Os operadores baseados em gestdo e informagdo nao
possuem ativos operacionais préprios. Eles vendem know-how de
gerenciamento, baseado em sistemas de informagao e capacidade analitica,
que lhes permite identificar e implementar as melhores solugbes para cada
cliente, com base na utilizagdo de ativos de terceiros.

O operador logistico agrega valor ao negocio de seu cliente,
oferecendo servicos de transporte, recebimento, conferencia, paletizagao,
armazenagem, gestado de estoques, abastecimento de linhas, embalagem,
separagao de pedidos, formacgao de kits, roteirizagao, rastreamento de pedidos,
rastreamento de veiculos, controle e pagamento de fretes, gestdo de
informagdes logisticas e monitoramento de desempenho logistico, dentre
outras, evidenciando assim a suma importancia dessa ferramenta para
racionalizagcao de atividades e custos da empresa que buscam o enfoque de

um desenvolvimento estratégico.
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3 METODOLOGIA

De acordo com Schliuter (2003, p. 39), “o método € o caminho a ser
seguido”. A palavra metodologia provém do grego e, etimologicamente,
significa viagem que se realiza em busca de um objetivo especifico. Em
ciéncias sociais, significa aceitacdo e avaliagdo de procedimentos
padronizados de acordo com a investigagao que se realiza.

Segundo Gil (1994), a ciéncia tem como objetivo fundamental a
proximidade a veracidade dos fatos. Logo, para que um conhecimento seja
considerado cientifico, torna-se necessario determinar o método que
possibilitou chegar a esse conhecimento. Em ultima analise, o método cientifico
€ um conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos adotados para se
atingir o conhecimento.

Este capitulo trata da metodologia empregada para analisar o
problema da pesquisa, apresentando-se o método e os critérios seguidos para
fundamentar este estudo. Inicialmente, se aborda a metodologia da pesquisa
com as definigdes aplicadas, o delineamento, a natureza. Em seguida, retrata-
se a area de abrangéncia e publico alvo. Por fim, sdo apresentadas as técnicas

de coleta e tratamento de dados.
3.1 TIPO DE PESQUISA

A pesquisa pode ser considerada um procedimento formal com
método reflexivo que requer um tratamento cientifico, constituindo-se num
caminho para conhecer a realidade, ou para descobrir verdades parciais.
“Significa muito mais' que procurar a verdade, mais do que descobrir respostas
para perguntas ou solugbes para os problemas levantados através de métodos
cientificos”, de acordo com (LAKATOS; MARCONI, 2003, p. 167).

Dencker (1998, p. 125) complementa que pesquisa € “a busca,
indagacao e investigacao da realidade e, no ambiente da ciéncia, a pesquisa
permite a elaboragdo do conhecimento ou de um conjunto que ajudem na

compreenséo da realidade e orientem uma agao”.
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Considerada a realidade vivenciada, esta pesquisa pode ser
considerada descritiva, ja que ela priorizou a descricdo das caracteristicas e a
utilizacado de técnicas padronizadas de coleta de dados.

A pesquisa descritiva € método muito utilizado, principalmente
quando se trata de uma pesquisa cuja descricao é sistematica, objetiva e
precisa das caracteristicas de uma determinada area de interesse. Os estudos
descritivos permitem qualquer técnica de coleta de dados e sao utilizados com
maior freqiéncia nos questionarios. Seu emprego se da sempre que se
necessita saber algo a respeito do grau de satisfacdo da prestagao de um
servico, pois a informagado obtida é geralmente utilizada para tomada de
decisées.

Esta ainda pode ser enquadrada em uma pesquisa quantitativa. A
pesquisa quantitativa caracteriza-se pelo emprego da quantificagao tanto nas
modalidades de coleta de informagdes, quanto no tratamento delas por meio de
técnicas estatisticas, desde as mais simples, como percentual e média, as mais
complexas como coeficiente de correlagao.

O trabalho se enquadrou como levantamento e analise de dados
técnicos pois fungao constituiu em propiciar o conhecimento acerca de uma
determinada situagdo por meio da coleta de informagdes, cuja analise
posterior, baseada em métodos de avaliagdo, permitiu a definicdo de agdes
estratégicas. Neste direcionamento pode-se caracterizar a pesquisa como
Estudo de Caso.

O Estudo de Caso representa a intengao de garantir a precisdo dos
resultados, evitar distorcbes de analise e interpretagdo, possibilitando uma
margem de seguran¢a quanto as inferéncias. Assim, é realizado quando se
deseja obter melhor o entendimento do comportamento de diversos fatores e

elementos que influem sobre determinado fenémeno.

3.2 Delineamento da pesquisa

Para Gil (1994, p.43), o delineamento refere-se ao planejamento da
pesquisa mais ampla, envolvendo tanto a diagramagao quanto a previsdo em
sua dimensao mais ampla, envolvendo tanto a diagramagao quanto a previsao

de andlise e interpretacao de dados.
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O mais importante para identificagdo do delineamento é o

procedimento adotado para a coleta de dados, desta feita podem-se definir dois
grandes grupos de delineamentos: os que se valem das fontes de papel
(pesquisa bibliografica e pesquisa documental) e aqueles cujos dados s&o
fornecidos por pessoas (pesquisa experimental, pesquisa ex-pos-facto, o
levantamento e o estudo de caso).

Iniciou-se esta pesquisa investigando a influéncia da Terceirizagao
na Qualidade dos Servigos Logisticos : O caso Aurora Alimentos e baseado
nesse objetivo foram elaborados os questionarios composto por questdes
abordando algumas das variaveis mais relevantes (qualidade, prazo,

comunicacgao, etc.)

3.3 Area de abrangéncia

Esta pesquisa foi limitada a estudo de caso da Cooperativa Central
Oeste Catarinense- AURORA Filial Recife, e foi elaborado um questionario
destinados os mais envolvidos nos problemas relacionados a terceirizada de
logistica no processo de armazenagem, expedicao e distribui¢ao.

Participaram desta pesquisa o Gerente regional Norte e Nordeste da
Cooperativa Central Oeste Catarinense — Aurora Alimentos, o Sr. Joacir
Tumelero, Gerente Regional, responsavel por todos os Estados destas regiées;
o Gerente administrativo Sr. Rubens Silva, que participa no processo decisorio
de escolha de parceiros na terceirizagao de servigos, o Sr. Ricardo Vieira, cuja
atribuicdo € Supervisionar as atividades da logistica na armazenagem,
expedicao e distribuicdo dos produtos desta filial, o Sr.Jorge Alexandre,
responsavel por todo o faturamento da empresa, o Sr. Guilherme Gomes,
encarregado de Controle e expedigdo, acompanhando o recebimentos das
carretas originadas das fabricas da Aurora, efetua controle e acompanhamento
do estoque, além de supervisionar o carregamento e a expedicado de
mercadorias.

Ressalve-se que todos os acima citados, exercem suas atividades na
Filial Recife — PE, e que o escritério Regional fica sediado nas instalagbes da
sua Operadora Logistica FRIGOSERV S/A.
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3.4 Amostragem e limitacao da pesquisa

Schluter (2003, p.147), faz a seguinte citacdo sobre amostragem:
Nem sempre & possivel estudar determinadas caracteristicas na populagio
toda. Por isso, recorre-se ao método de amostragem, que consiste de um
conjunto de operagdes realizadas para estudar a distribuicido de determinados
caracteres na totalidade de uma populagao (universo), a partir da observagao
da fragao dela (amostra).

A amostra desta pesquisa foi limitada a empresa Aurora, onde foram
aplicados os 5 (cinco) questionarios para os gestores da empresa Aurora, no

més de novembro /2007.

3.5 Técnicas de coleta de dados

Um instrumento de coleta de dados de forma adequada é o ponto de
partida para um trabalho de pesquisa bem sucedido. Pode ser aplicado na
forma de questionarios, formularios, entrevistas, etc. O instrumento de coleta
de dados, utilizado neste trabalho consistiu a elaboragdo de um questionario,
salientando-se que houve a analise documental oriunda da Filial Recife e
participacao efetiva na pesquisa de campo através de observagéao direta .

Para Lakatos (2003), questionario € uma técnica de pesquisa de
opinido. Uma lista de perguntas organizadas logicamente, sendo usado para
juntar informagao sobre um tema em particular. As principais vantagens do
questionario sao: atingir um grande volume de individuos pesquisados,
mesmos que estejam dispersos; garantir o anonimato dos pesquisados,
aumentando a confiabilidade das respostas, diante da nao obrigatoriedade de
identificacao; evitar a interferéncia das opinides e do aspecto fisico e pessoal
do entrevistador; deixar as pessoas a vontade para responder quando julgarem
convenientes.

Um instrumento de coleta de dados elaborado de forma adequada é
o ponto de partida para um trabalho de pesquisa bem sucedido. Na elaboragao
do questionario devem-se levar em conta os seguintes aspectos: auséncia de
influéncia textual, auséncia de ambigiliidades; e tempo para responder o

questionario. As questdes e instrugées devem ser claras e sucintas.
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3.6 Coleta e registro de dados

O instrumento de coleta de dados, utilizado neste trabalho, foi a
elaboragdo de um questionario, composto de questdes direcionadas a
empresa Aurora.

Para Schiler (2003), questionario € uma técnica de pesquisa de
opinidao. Uma lista de perguntas organizadas logicamente e é utilizado para
juntar informagao sobre um tema em particular. As principais vantagens do
questionario: atingir um grande volume de individuos pesquisados mesmos que
estejam dispersos; garante o anonimato dos pesquisados, aumentando a
confiabilidade das respostas; evita a interferéncia das opiniées e do aspecto
fisico e pessoal do entrevistador; deixa as pessoas a vontade para responder
quando julgarem convenientes.

A elaboragao das perguntas do questionario aplicado nesta pesquisa
,estao relacionadas com a satisfacdo da empresa/operador logistico/cliente. O
formato do questionario utilizado para esta pesquisa pode ser classificado,
quanto a forma de respostas, como fechado. O questionario possui perguntas e

sondagem especifica quanto a prestagao dos servigcos oferecidos.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Segundo Gil (1994), a andlise é responsavel pela organizagéao e
sumarizagdo dos dados de forma a se obter as respostas pretendidas pela
pesquisa. Ja a interpretacdo, se encarrega de procurar nas respostas um
sentido mais amplo através de correlagbes com conhecimentos anteriores.
Apesar de processos distintos a analise e interpretagdo caminham lado a lado.

Aplicados os questionarios, a etapa seguinte foi a tabulacdo dos
dados apresentados em porcentagens nos Quadros abaixo, objetivando a
obtencao de elementos que nos permitissem conhecer a realidade do universo
pesquisado. Os dados seguiram a ordem dos fatores utilizados como base na

construcao do questionario.

Aurora Alimentos esta satisfeita com os servigos
oferecidos pela Frigoserv

‘B Sim
B Nao '

Grafico 1 — Satisfagao dos servigos
Fonte: Dados da pesquisa (2007)
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Com a parceria entre Aurora e Frigoserv, é possivel
obter resultados?

'@ Sim!|
B Nao

= 80% 1

Grafico 2 — Satisfagcao dos resultados
Fonte: Dados da pesquisa (2007)

Analisando os graficos 01 e 02, identifica-se que o universo
pesquisado nao esta satisfeito com a gestao de logistica na parte de

armazenagem e expedicao.

O que esta causando os problemas na
terceirizada Frigoserv?

@ 0%

020% »‘ B8 Falta de Planejamento
- W40% ‘
m Falta de estrutura
‘ O Auséncia de
Funcionario

D40%/

D Problemas com o
setor Comercial

Grafico 3 Causador de problemas
Fonte: Dados da pesquisa (2007)

No grafico 03, verifica-se que as fragilidades da empresa Aurora em
seus processos de logistica de armazenagem e expedigdo, tém grande
influéncia pela a auséncia de funcionarios do quadro funcional da Aurora para

acompanhamento das atividades exercidas pela terceirizada Frigoserv, além da
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falta de estrutura de material e equipamentos que agilizem a dindmica

operacional das atividades

Tem havido retorno e Sucesso em sua exigéncias
por melhorias nos servigos da frigoserv?

@ 60%

'@ Sim lNéo?

Grafico 4 Avaliacao de servigos
Fonte: Dados da pesquisa (2007)

No grafico 04, observa-se que as solicitagbes da empresa Aurora, na sua

grande parte nao estao sendo atendidas.

Como vocé enxerga a Aurora Alimentos no mercado
com sua atual estrutura Logistica?

¢ Bem = Regular
0% / 20%

0O Precisando

de
melhorias - 0 Otima
60% ' 20%

@B Bem ; Regular D”Otiméaﬁv 0 Precisando de melhorias |

Grafico 5 Avaliagio junto ao mercado
Fonte: Dados da pesquisa (2007)

Através do grafico 05, observa-se claramente a necessidade de
melhorias no acompanhamento das atividades da terceirizada (Frigoserv) para

um desempenho nos resultados final de sua parceria com a Empresa Aurora.
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Quem é o maior causador de devolugées de
produtos da empresa Aurora, o operador logistico ou
o setor Comercial?

IGO%

E Setor Comercial [ ] Operado} Logistico ‘ i

Grafico 6 Causador de devolugdes
Fonte: Dados da pesquisa (2007)

Fica evidenciado pelo o grafico 06 que 60% das devolugdes sao
provenientes de toda operacao logistica, desde o faturamento até a expedi¢ao

de mercadorias, o que ratifica o exposto neste trabalho académico.

As devolugoes de Mercadorias por parte dos clientes
sao resuitados de:

0 60% B 20%

@ Ero na digita¢éo IWErro do Setor Comercial ] Erroﬂd’c;Operadorr7Logistico

| S

Grafico 7 Devolugdo de mercadoria
Fonte: Dados da pesquisa (2007)

No grafico 07, constata-se que as atividades desenvolvidas pela
operadora Logistica nesse processo, corresponde em grande escala pelos os

transtornos das devolugdes de mercadorias.
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Funcionarios da Aurora dentro da Frigoserv
diminuiriam os erros?

Sim ] Nég }

Grafico 8 Contratacdo de funcionario
Fonte: Dados da pesquisa (2007)
Gréfico 08, obtém-se com clareza que a insergdo de um funcionario do quadro
da empresa Aurora dizimaria com eficiéncia grande parte dos entraves
logisticos que verifica-se usualmente nos processos desenvolvidos pelo

operador Frigoserv S/A.

Onde esta o maior numero de devolugio de
mercadoria da empresa por problemas de operagao
logistica?

20%
0 40%

B 40%

£ Dentr:) do estado de Atué(;éo @ Fora do Estado de atuagéo>
0O Nas regides do Interior do Estado

Grafico 9 Devolugdes na operagdo Logistica
Fonte: Dados da pesquisa (2007)

Constata-se no grafico 09, que o maior numero de devolugdo séo os

destinadas ao interior e outros estados, onde ratifica-se a inoperancia de sua
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agilidade em seus processos de informagdes, equipamentos automatizados o

que gera atraso no encaminhamentos dos produtos ao cliente final.

Vocé mudaria de Operador logistico ou tentaria
detectar as falhas existente afim de corrigi-las?

E Mudar = Corﬁgir Falhés \

Grafico 10 Corregdo nas falhas com o Operador Logistico
Fonte: Dados da pesquisa (2007)

Vé-se no grafico 10, que apesar das falhas detectadas, o operador
Logistico possui grande credibilidade junto a empresa Aurora, fato este
considerado de relevancia para a continuagédo da parceria que mediante ajuste

efetivo e a correcao das falhas dara o suporte que nao frustrara as expectativas

por qualidade e presteza.



5 RESULTADO DO TRABALHO

As estratégicas logisticas a serem adotadas deverao considerar o
dinamismo do mercado e da competicao e devera ser elaborada baseada no
diagnédstico da situagao, na definicdo de objetivos e padrbes, na instituicao de
sistemas de gerenciamento e na instituicao de procedimentos de reviséo e
controle. Baseando-se nas quatro fase descritas contextualizamos o
diagndstico situacional e a elaboracao da proposta técnica, com o intuito de
maximizar o nivel de exceléncia das atividades logisticas da operadora
FRIGOSERYV S/A junto a empresa Aurora.

5.1 Diagnéstico situacional

A terceirizagcido dos servigos logisticos da empresa Aurora, teve seu
inicio junto com a implantagdo da Unidade Recife, instalada no ano de 2004,
sendo contratado como parceiro nas Operagdes Logisticas, a empresa
FRIGOSERV DE PERNAMBUCO S/A, devido a qualidade de seu servigo,
atendimento, confiabilidade e profissionalismo de seus colaboradores.

Com o desenvolvimento e o seu crescimento no mercado varejista, a
empresa Aurora, buscou um operador que tivesse a finalidade de prover
solugdes logisticas com qualidade e custo compativel as suas necessidades,
criando assim a parceria que tivesse um proposito efetivo na realizagao das
atividades logisticas.

O papel fundamental da FRIGOSERYV S/A na condugao do processo
logistico & de atuar na area de armazenagem, expedi¢ao e distribuicdo dos
produtos comercializados pela Cooperativa Central Oeste Catarinense -
Aurora nas Norte e Nordeste. Com uma area de 20.000m2, assim distribuidos:
Camara 7.700 m2, escritérios de apoio com 2.000m2, antecamara 1.700 m2,
com uma capacidade de armazenamento em camaras de 70.000 metros
cubicos, sendo 36.800 m3 para congelados, 6.500 m3 para resfriados e
26.700m3 para camaras reversiveis.

Apesar da estrutura das suas instalagdes, detecta-se falhas que
implicam em inconsisténcias na dinamica de seus processos que gera
transtornos na finalizacdo da operacdo logistica, onde podemos citar : O

namero reduzido de funcionarios para atender o volume de cargas
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armazenadas e expedidas pelos seus contratantes, a caréncia de
equipamentos modernizados para a utilizagdo de descarrego e expedigdo de
mercadoria , inexatiddo no processo de informag¢do dos estoques de seus
clientes,

Responsavel pelo controle de estoque de grandes empresas como

Aurora, Netuno, Nestlé, Perdigao, General mills dentre outras.

5.2 Proposta Técnica

Diante dos Pontos criticos observados e analisados, considerando a
atuagdo da logistica face a terceirizacdo de atividades, propéem-se agbes
descritas a seguir:

- Faz-se necessaria a contratagao de um funcionario que detenha o
conhecimento e a experiéncia técnica dos processos logisticos de recebimento,
armazenagem e expedicdo de mercadoria, visando solucionar os problemas
que ocorrem nas atividades internas da empresa terceirizada (Frigoserv), que
com isso possibilitara a solugdo de questdes como: Faturamento de produtos
que nao constam em estoque, acompanhamento de avarias no recebimento e
armazenagem das mesma em local devidamente identificado e a melhor
seqiiéncia de carregamento para expedicdo de acordo com sua ordem de
prioridades.

- Com o acompanhamento do carregamento e expedi¢do de
mercadoria através de relatorio expedido pelo Setor de Faturamento da aurora
onde consta a seqiéncia de prioridade na entrega, poderemos ter um fluxo de
atividades que permitira a tranquilidade na execugao destes servigos pelo
logistica de transporte e com isso poderemos ampliar o numero de clientes
atendidos pelo mesmo caminhéao de entregas.

- Antes do faturamento das pedidos originados de outros Estados
deveriamos efetuar um triagem para verificar possiveis ocorréncias que
causariam gargalos no posto fiscal do Estado de destino das mercadorias. E
como seria essa triagem? ldentificando os clientes que estdo com pendéncias
na Secretaria de tributagdo ou Estadual através de seu préprio sistema via
pagina da internet, Calculando o imposto a ser pago pelo cliente quando for

embarque de mercadoria direto de Fabrica com transbordo em Recife e assim
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avisar com antecedéncia ao mesmo a existéncia deste imposto e o valor para
que ele possa efetuar o pagamento assim que o caminhao chegar no posto
Fiscal de destino.

- A identificagdo e o acompanhamento das avarias produzidas
durante o translado Fabrica & Filial Recife, através do relatério de descarga e
com isso possibilitaria um melhor aproveitamento deste produtos que se
encontram em perfeito estado para consumo e a tomada de decisdo em tempo
habil daqueles que ndo podem mais ser comercializados.

- A aquisicdo de equipamentos modernos para uma melhor
operacionalizagao e aproveitamento do tempo para a conclusao das atribuigées
que possibilitarao melhores resultados financeiros. Tais como : Empilhadeiras,
identificadores otico de codigos de barra, Paleteiras manuais e elétricas,
Estruturas para armazenagem com Drive-in e Drive-truth para produtos
sazional e de giro rapido, Porta-Pallets, Porta-Pallets Push-back, cargas frias e
congeladas programadas e bem identificadas e Estante Manual para cargas
leve.

- A capacitagao e treinamento do seu quadro funcional, através
empresa Privadas especializadas em treinamentos de pessoal nos segmento
de Logistica, visando todos os processos que compreende a cadeia de

suprimentos.



58

6 CONCLUSAO E CONSIDERACOES FINAIS

Diante das mudangas que ocorreram no pensamento gerencial, uma
das mais significativas & a énfase dada a procura de estratégias que propiciem
um valor maior a satisfagdo de seus clientes. Atualmente, pode-se observar
uma dindmica nunca antes constatada na oferta de produtos e servigcos na
economia, que estao se aprimorando a cada dia, agregando novos elementos e
novas tecnologias numa velocidade acelerada.

Neste sentido, os servigos logisticos tém um papel importante por
ser ele o disseminador das condigbes praticas de realizagbes das metas que
sao definidas pela a empresa, por estar ligado diretamente ao produto,
envolvendo todo o processo sistémico que vai até o consumidor final.

O sucesso de uma empresa no mercado € baseado na trilogia:
empresa, fornecedores e clientes. Dessa forma, mediante o exposto nos
capitulos anteriores, verifica-se que a terceirizacdo surge como uma das
alternativas mais importantes, ja que € um fornecedor de servigos estratégicos
e sua implantagido de modo eficaz, a empresa ganha em varios aspectos, o
que corrobora as vantagens esperadas e sua influéncia positiva no fluxo das
atividades que sao inerentes a cadeia logistica.

Percebem-se os ganhos tanto no aspecto macroeconémico, como o
enxugamento de atividades ineficientes e nos aspectos microeconémicos como
uma maior agilidade nos processos decisérios, o contato apenas de empresa
para empresa, o estabelecimento de parcerias e diminuicdo da burocracia,
maior facilidade e objetividade na implantacao de programas, o aumento de
lucros devido a reducgao de custos além de uma maior eficacia da empresa ja
que ela se concentrara na sua core-competence.

Faz-se mister ressaltar que para se obter éxito em um processo de
terceirizacdo algumas medidas essenciais tém que ser tomadas tais como a
definicao prévia do nivel de servigo, das metas e prazos.

Por fim, as melhorias para o relacionamento entre a Empresa Aurora
e o seu Operador de servigos terceirizados na Logistica, se otimizardo com as
acles parceiras que busquem alternativas viaveis e consolidem o crescimento

continuo, o respeito e proporcione a satisfacdo dos seus clientes.
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APENDICES



APENDICE A - QUESTIONARIO MODELO

“PARA LEVANTAMENTO DE DADOS SOBRE A INFLUENCIA DA
TERCEIRIZACAO NA QUALIDADE DOS SERVICOS LOGISTICOS : O CASO
AURORA ALIMENTOS”

Serao utilizadas perguntas fechadas e caso seja necessario
informagdes adicionais perguntas abertas poderao ser feitas para legitimar a
obten¢ao dos dados.

Prezado (a) Senhor (a),

Graduando do Curso de Administragdo com habilitagdo em
Marketing da Faculdade Natalense para o desenvolvimento do Rio Grande do
Norte (FARN), estou realizando uma pesquisa denominada: A INFLUENCIA DA
TERCEIRIZACAO NA QUALIDADE DOS SERVICOS LOGISTICOS : O CASO
AURORA ALIMENTOS ”

Nesse sentido, estou me dirigindo a Vossa Senhoria, no intuito de
solicitar a sua prestimosa colaboragdo em responder a este questionario
composto por 12(doze) questdes. A sua participagdo respondendo ao
questionario constituir-se-a como conteudo imprescindivel para elaboragao de
meu trabalho monografico.

Aproveito 0 ensejo, para informar que a identidade dos respondentes
nao sera necessaria, objetivando garantir a sua privacidade.

Cordialmente,

MELQUIZEDEQUE DE ARAUJO MOREIRA



Questionario Aplicado na Cooperativa Central oeste catarinense — Aurora
alimentos

Local - Filial Recife - PE

Entrevistador — Melquizedeque de Aratjo Moreira

Orientadora - Fabricia Abrantes Figueiredo da Rocha

Questionario Aplicado na Cooperativa Central oeste catarinense — Aurora
alimentos.

12 A empresa Aurora Alimentos esta satisfeita com os servigos oferecidos pela

Frigoserv ?
() Sim
( ) Nao

22 Vocé acredita que podemos obter resultados pretendidos com nossa
parceira na Parceira na parte de armazenagem e expedi¢cao de mercadoria ?
( )Sim

( )Nao

32 O que vocé estar causando problemas na terceirizada Frigoserv S/A.?

A. ( )Mal Planejamento das atividades Frigoserv,

B. ( )Falta de estrutura, material e equipamentos,

C. ( )Auséncia de Funcionario da propria Aurora no controle dos processos
da Frigoserv

C. ( )Problemas com informacdes do setor Comercial, causando faturamento
e custos com as devolugodes.

42 Tem havido retorno e Sucesso em suas exigéncias por melhorias nos
servigos da Frigoserv?

( )Sim

( )Nao

52 Como vocé enxerga a Aurora no Mercado com sua atual estrutura Logistica?
A.( )Bem

B.( )Regular

C.( )Otima

D. ( )Precisando de algumas Melhorias

62 Quem é o maior causador de devolugdes de produtos da empresa Aurora, 0
Operador logistico ou o setor comercial?
A.( ) Setor Comercial,



B.( ) Operador Logistico.

72 As devolugdes de Mercadorias por parte dos Clientes sao resultados de:

A. ( ) Erronadigitacao dos Pedidos pelo Faturamento,

B.( ) Errodo Setor Comercial no envio dos pedidos,

C.( ) Errodo Operador Logistico na separagao e expedicdo de Mercadoria.

82 Funcionarios da aurora dentro da Frigoserv diminuiriam os erros?
A.( ) Sim
B.( ) Nao

92 Onde estao o maior numero de devolug¢ao de mercadorias da empresa por
problemas de operagéo logistica?

A. ( )Dentro do estado de Atuagao da empresa,

B. ( )Fora do Estado de atuacdo de empresa,

C. (  )Nas regides do Interior do Estado de atuacado da empresa.

102 Vocé mudaria de Operador logistico ou tentaria detectar as falhas existente
afim de corrigi-las ?

A. (  )Mudar,

B. (  )Corrigir Falhas.



APENDICE B - FOTOS

Foto 1: Aurora, unidade Fabril de Chapecé - SC

Foto 2: Colaboradores da Aurora da Filial Recife



i

Foto 3: Vista panoramica da Frigoserv S/A

Foto 4: Camara de resfriados da Frigoserv S/A



Foto 6: Funcionarios da terceirizada (Frigoserv S/A), efetuando a identificagao e
paletizagao dos produtos retirados da carreta para armazenagem



