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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo analisar a viabilidade da terceirizacdo de atividades logisticas de armazenagem,
manuseio e distribuicdo de produtos em uma empresa fornecedora de servicos e materiais educacionais em razéo
do baixo rendimento e elevado desperdicio de recursos verificado no processo atual, realizado internamente.
Foram considerados no desenvolvimento desse artigo fundamentos metodoldgicos sobre terceirizacdo logistica,
andlise de custos e utilizacdo do diagrama de Ishikawa para levantamento das hipdteses causadoras da baixa
eficiéncia operacional. O resultado projetado sinaliza uma reducdo de 5% do desperdicio de materiais e melhoria
da qualidade do nivel de servigo oferecido aos clientes, satisfazendo assim, as necessidades do projeto.

ABSTRACT

This work aims to analyze the feasibility of outsourcing logistic activities of storage, handling and distribution of
products in a company providing services and educational materials due to the low income and high waste of
resources verified in the current process, carried out internally. Methodological foundations on logistical
outsourcing, cost analysis and use of the Ishikawa diagram were considered in the development of this article to
study the hypotheses that cause low operational efficiency. The projected result signals a 5% reduction of waste
materials and improved quality of service level offered to customers, thus satisfying the needs of the project.

1. INTRODUCAO

A prética da terceirizacdo ndo € novidade no mundo dos negdcios e esta relacionada com a
qualidade, competitividade e produtividade. Com a terceirizagcdo, a empresa concentra-se no
seu produto estratégico, naquilo que é capaz de fazer melhor, com competitividade e maior
produtividade. Faria (1994) descreve que as tarefas secundarias e auxiliares sdo realizadas por
empresas que se especializaram de maneira mais racional e com menor custo. A terceirizagéo
é um fendbmeno irreversivel, reflexo da divisdo do trabalho moderno num contexto produtivo
globalizado. As empresas precisam ter condi¢Ges de competir ndo apenas no mercado interno,
mas dentro de cadeias globais de valor. A divisdo de etapas produtivas para prestadores de
servigos terceirizados € instrumento essencial para acesso a melhores técnicas, tecnologias e
eficiéncia, com reflexo direto no custo do produto.

Vaérios fatores levam as empresas a optarem pela terceirizacdo de suas atividades. De acordo
com inUumeras pesquisas, os fatores mais relevantes sdo: a diluigdo dos custos diretos e
indiretos; a elevacdo do nivel de eficiéncia dessa atividade, pela sua execugdo terceirizada;
melhoria da qualidade dos servicos; aumento do foco na atividade principal; auséncia de
recursos internos, reducdo do ativo patrimonial e aumento da flexibilidade na gestdo dos
negdcios. Segundo S& et al. (1997), a terceirizacdo ganha importancia em um momento em



que as empresas precisam racionalizar recursos, redefinir suas operacfes, funcionar com
estruturas mais enxutas e flexiveis. Assim, ela se apresenta como um dos instrumentos de
auxilio a reestruturacdo organizacional, ao incremento da produtividade e da competitividade
e a busca da identidade e comprometimento com a vocacao da empresa.

A escolha do que terceirizar faz parte do plano e da dindmica da atividade econdmica que
pode variar de acordo com o momento, circunstancia ou com qualquer outro fator que exija
gue a empresa se organize ou Se reorganize para ganhar competitividade, expandir suas
atividades para novos mercados consumidores e consolidar a exceléncia do seu nivel de
servico aos clientes. Nesse contexto, a especializacdo € a palavra-chave, o fator critico e
caminho mais celere para o aumento da produtividade e a geracdo de empregos. A
necessidade de servicos especializados € suprida pela terceirizacdo. E essa ferramenta de
gestdo ndo é utilizada apenas pelas grandes empresas. De acordo com pesquisa realizada pela
Confederacdo Nacional da Industria — CNI (2014 apud Lorena e Rolim, 2015), as pequenas
empresas tém integrado cada vez mais a terceirizacdo a sua estratégia de negocio. Cerca de
70% das pequenas inddstrias recorreram a servicos terceirizados nos Gltimos anos. Portanto, a
terceirizacdo faz parte da estratégia de negbcios das empresas e é essencial para a
competitividade do setor produtivo.

1.1 Justificativa

A contratacdo de servicos terceirizados se tornou um elo da estrutura produtiva e fator
determinante para a competitividade e eficiéncia das empresas num cenario de economia
globalizada e flexivel. A terceirizacdo é uma realidade mundial e o Brasil ndo foge a regra.
Ela esta presente nos processos de fabricacdo de muitos produtos consumidos diariamente em
nosso pais e no mundo, e por isso, deve ser reconhecida como uma forma de gestdo usada
pelas empresas para agregar valor aos seus produtos e servicos.

A geréncia da empresa usada como modelo deste estudo de caso, solicitou ao departamento de
suprimentos e logistica uma solucdo para melhoria da eficiéncia do processo de manuseio de
materiais que é realizada internamente, por funcionarios proprios e numa area fisica
incompativel com o volume de materiais movimentado mensalmente pela companhia. Como
alternativa para melhoria do processo foi sugerido a terceirizacdo das atividades de manuseio
dos materiais por um operador logistico que ficara responsavel pelo armazenamento,
separacdo, preparo e envio dos materiais até os clientes finais. Assim, o0 intuito de executar
esta etapa do processo por uma empresa especializada na area, visa melhorar a eficiéncia do
processo como um todo e garantir maior nivel de competitividade no mercado.

1.2 Problema

A empresa analisada atua no segmento educacional, fornecendo servigos de avaliacdo
pedagogica e materiais didaticos para escolas e instituicfes de ensino em geral. A politica da
empresa € garantir que jamais faltem materiais para as instituicdes parceiras. Desta forma, por
decisdo da geréncia, sempre é enviada aos clientes uma quantidade superior de produtos



aquela efetivamente estabelecida em contrato. O material que € enviado de forma
desnecesséria apenas para cumprir com a politica de qualidade da empresa, representou
sozinho cerca de 8% de todo lucro operacional obtido pela companhia no ano de 2017. Esse
desperdicio de recursos gerado pelo envio de quantidades superiores as contratadas pelos
clientes, além de elevar os custos de manuseio e transporte dos materiais tem impactado
diretamente no nivel de servico ofertado aos clientes.

1.3 Objetivo

O objetivo deste trabalho é realizar um estudo acerca da viabilidade econdmica e operacional
da terceirizacdo dos servi¢os de manuseio de materiais de uma empresa de servicos que atua
no setor educacional, com o propoésito de aumentar a eficiéncia atual do processo, reduzir 0s
custos de transporte e o desperdicio de recursos motivado pelo envio de materiais além da
quantidade estabelecida em contrato de compra/venda.

Deseja-se, portanto, com este estudo de caso, avaliar os impactos da terceirizagcdo dos servigos
de manuseio nos resultados financeiro e operacional da empresa. Também sera foco do estudo
avaliar os impactos da terceirizagdo das atividades sobre a qualidade dos produtos e servicos
prestados pela empresa, uma vez que a competitividade das organizagdes esta diretamente
ligada ao nivel de servico oferecido ao cliente.

2. REFERENCIAL TEORICO

Uma vez que o objetivo deste trabalho é fazer um estudo acerca da viabilidade econémica da
terceirizacdo de atividades de transporte e manuseio de materiais em uma empresa do setor de
servicos, faremos uma breve abordagem de tdpicos como “terceirizacdo logistica”,
“provedores de servicos logisticos”, “razdes e beneficios da terceirizagdo”, “riscos e
obstaculos do processo de terceirizagdo” e “diagrama de Ishikawa” com intuito de facilitar a
compreensdo do contelido objeto deste estudo de caso.

2.1 Terceirizacdo Logistica

A terceirizacdo logistica é definida como sendo a oferta de "mdltiplos servicos de logistica
fornecidos por um unico provedor sob uma base contratual definida" (RAZZAQUE; SHENG,
1998). Aproveita 0s recursos da logistica externa para assumir todo o processo logistico, ou a
realizacdo de determinadas atividades logisticas que eram tradicionalmente realizadas na
propria empresa (SELVIARIDIS; SPRING, 2007; GADDE; HULTHEN, 2009). Com o
desenvolvimento da industria dos Prestadores de Servigos Logisticos (PSL) e as crescentes
incertezas na demanda, a terceirizacdo logistica veio a cobrir uma ampla gama de servigos,
tais como o planejamento, implementacéo e controle de fluxos de materiais, 0 armazenamento
de matérias-primas, inventarios de produtos em processo, produtos acabados e informacdes
relacionadas ao processo (HSIAO et al., 2010). As atividades de terceirizacdo podem ser



classificadas em trés tipos: basico, personalizado e avancado, dependendo dos requisitos dos
usudrios de PSL.

Segundo Hsiao et al. (2010) a terceirizacdo basica refere-se a servicos logisticos de baixo
valor agregado, como transporte, armazenagem e servicos de entrega. O foco é geralmente na
eficiéncia dos servicos, e os usuarios de PSL baseiam suas decisbes de terceirizacdo
principalmente no preco do servico (HALLDORSSON; SKJOTT-LARSEN, 2004). Do ponto
de vista da RBV (visdo baseada em recursos), esses tipos de servicos sdo baseados quase que
exclusivamente na movimentacdo de ativos fisicos (AFRICK; CALKINS, 1994). Na
terceirizacdo basica, geralmente sdo oferecidos aos usuarios apenas um conjunto padrdo de
atividades.

A terceirizacdo personalizada cumpre requisitos especiais de logistica, como entrega expressa
de documentos, amostras, componentes criticos, desembarago alfandegario e servigos de
consolidacdo de cargas. Em geral, os servicos logisticos personalizados ndo fazem parte da
gama de operagdes diarias dos usuarios de PSL, mas ainda sim esses servicos exigem
investimentos especiais. A terceirizacdo desses servicos personalizados permite aos usuarios
de PSL obterem recursos complementares de forma flexivel (HSIAO et al., 2010). A
terceirizacdo personalizada requer ativos especificos de baixo ou médio niveis, incluindo
recursos tangiveis, tais como processamento de informacdes e sistemas de suporte a tomada
de decisdo, e também recursos intangiveis, como conhecimento profissional, softwares e
programas especificos. Os provedores logisticos devem se ajustar aos requisitos especificos
solicitados pelos usuarios de PSL e usualmente fornecem processos modulares
complementares a atividades padrdo com o objetivo de alcancar economias de escala
(HALLDORSSON; SKJOTT-LARSEN, 2004).

A terceirizacdo avancada pode abranger tanto a terceirizagdo de atividades funcionais para
provedores de servicos profissionais que eram previamente realizados pelos usuarios de PSL
quanto o desenvolvimento de projetos estratégicos para toda cadeia de suprimentos. Os
servigos incluem o processamento de pedidos, empacotamento, etiquetagem dos produtos e a
melhoria e otimizacdo de sistemas de informacédo logistica (HSIAO et al., 2010). Eficiéncia e
flexibilidade sdo as prioridades da terceirizacdo basica e personalizada, enquanto que a
principal consideracdo na terceirizacdo avancada é melhorar a capacidade de resposta
logistica e 0 gerenciamento da cadeia de suprimentos, fornecendo as melhores solugdes para
seus clientes. Eficiéncia e flexibilidade sdo a base dessa capacidade de resposta, que se
preocupa principalmente com a resolucgéo de problemas. A capacidade de resposta requer um
alto nivel de conhecimento tacito e habilidades integrativas (HALLDORSSON; SKJOTT-
LARSEN, 2004). Como resultado, a terceirizacdo avancada requer um design de alto nivel e
complexo, e geralmente é implementada através de solucGes logisticas integradas. A tabela 1
ilustra as diferencas entre cada tipo de terceirizagéo logistica.

De acordo com um estudo realizado por Langley (2006), o mercado dos prestadores de
servigos logisticos apresentou crescimento de vinte por cento ao ano na ultima década anterior
a pesquisa, com forte tendéncia de continuar crescendo nos proximos periodos. Ainda
segundo o mesmo estudo, 0s servicos logisticos mais comuns terceirizados para empresas
provedoras, ainda sdo os de transporte e armazenagem, embora nos Ultimos 10 anos muitos
outros servigos tenham sido cada vez mais repassados a empresas terceiras, incluindo



desembaraco aduaneiro e corretagem, encaminhamento de frete, operacOes de
crossdocking/consolidacdo de remessas, cumprimento e distribuicdo de pedidos.

Tabela 1: Comparacéo dos diferentes tipos de terceirizacdo logistica
Fonte: Hsiao et al. (2010)

Tipo de Objetivo dos Implementacao pelo
- ‘- Recurso Externo
Terceirizagao usuarios de PSL provedor
Habilidades especificas
Basica Eficiéncia Ativos fisicos padronizadas e de baixo
nivel
Personalizada Flexibilidade Ativos especificos e Processos/programas
habilidades especiais modulares
. Conhecimento tacito e ~
Avancada Responsividade Pacotes de solucdes

capacidades integradas

A figura 1 mostra os principais tipos de servicos logisticos terceirizados pelas empresas nos
ultimos anos. A maioria dos usudrios de PSL’s classificou a relagdo geral com seus parceiros
logisticos como positiva, embora esperem melhorias dos servicos prestados em Vvarias areas.
O estudo conclui por fim que a inddstria dos prestadores de servigos logisticos ainda tem
muito a evoluir nos préximos anos, com abrangéncia das areas de cobertura, desenvolvimento
dos servicgos prestados, inclusdo de novas tecnologias de informacao integradas e melhoria no
grau do relacionamento com os clientes.
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Figura 1: Principais fungdes logisticas terceirizadas
Fonte: Eyefortransport (2006)



2.2 Razbes para Terceirizacdo

A decisdo de terceirizar, ou ndo, atividades de logistica depende de uma infinidade de
variaveis, que se referem a consideracdes tanto internas quanto externas. Rao e Young (1994)
identificaram fatores como a centralizacdo das funcdes logisticas, risco e controle, trocas
compensatdrias de custo/servico e tecnologias da informacdo e relacionamentos com
Prestadores de Servicos Logisticos (PSL). O conceito de complexidade logistica também ¢é
introduzido para incorporar uma série de pontos criticos que influenciam os fatores
identificados acima. Para Rao e Young (1994), pontos criticos relacionados ao produto (por
exemplo, necessidades especiais de manuseio), ao processo (por exemplo, tempos de ciclo) e
a area de cobertura (por exemplo, paises atendidos) exercem influéncia indireta na decisdo de
terceirizagdo logistica.

Damme e Amstel (1996) discutem quatro categorias de consideracfes relacionadas a
terceirizacdo: a viabilidade econdmica do projeto, questdes de mercado (variacdo da demanda
e atendimento ao cliente), disponibilidade de pessoal / equipamentos e grau de dependéncia de
fornecedores. Eles também identificam varias condi¢cfes favoraveis para a terceirizacdo, como
maior variedade de escolhas e sazonalidade da demanda. Hong et al. (2004) discutem o0s
fatores determinantes do processo de terceirizacdo em termos das caracteristicas das empresas
que almejam terceirizar algumas das suas atividades, como por exemplo, o tamanho da
empresa como fator influenciador. Na mesma linha, Daugherty e Droge (1997) vinculam a
deciséo de terceirizacdo logistica com a estrutura organizacional da empresa. As organizacoes
que descentralizaram suas "atividades de linha" a nivel gerencial terceirizaram muito mais em
comparagdo com aquelas empresas que mantem uma estrutura centralizada de trabalho.

A decisdo de "fazer ou comprar" também é influenciada pela acdo das trocas compensatérias
de custo/servico (trade-off). Um determinante importante na decisdo de terceirizar uma
atividade é a comparacdo de custos entre as varias opcOes disponiveis. Os custos associados a
realizacdo das atividades logisticas internamente e os investimentos em bens de capital sdo
postos em comparagcdo com as taxas cobradas pela execucdo das mesmas atividades logisticas
por um provedor de servigos. Assim, Damme e Amstel (1996) concluem que aquela solucéo
de menor custo deve entdo ser selecionada. No entanto, o custo ndo é a variavel de decisdo
mais importante e os problemas relacionados a qualidade do servigo logistico também devem
ser considerados como apontam La Londe e Maltz (1992); McGinnis et al. (1995) e Sarel e
Zinn (1992). Maltz (1994) examinou o impacto relativo de custo e servico na decisédo de
terceirizar o armazenamento de materiais e descobriu que as organizacGes estavam relutantes
em usar o armazenamento de terceiros devido as consideracOes de qualidade de atendimento
ao cliente.

Para Bradley (1997) a terceirizacdo logistica € muitas vezes considerada como uma decisao de
fazer ou comprar, implicando que este seja um processo amplamente baseado na eficiéncia de
custos. Porém, o aumento da competitividade e da complexidade da cadeia de suprimentos
nos ultimos anos tem feito da terceirizacdo mais do que nunca uma opcao estratégica das
empresas. Como resultado, uma empresa da inicio ao processo de terceirizagdo logistica por
uma ou mais razdes: sua propria falta de experiéncia em logistica, o desejo de se concentrar
em sua atividade “core”, a dificuldade em manter uma clara comunicacdo entre 0s varios
setores da organizacdo, a falta de habilidade em lidar com novas tecnologias da informagéo



disponiveis, o desejo de melhorar as capacidades do sistema ao longo de uma cadeia de
suprimentos cada vez mais global e o desejo de criar flexibilidade com os recursos
disponiveis.

Ainda segundo Bradley (1997), os provedores de logistica, por outro lado, frequentemente
tém uma “expertise” global que é altamente valiosa, porém cara demais para ser desenvolvida
pela propria empresa. Assim, a terceirizagdo promove as empresas, acesso imediato a
recursos, equipamentos e conhecimentos de gerenciamento que custariam bilhGes de dolares
para serem desenvolvidos e implementados internamente. De acordo com Harrington (1996),
a decisao de terceirizar parte das atividades logisticas do Walmart é um exemplo classico
desse processo.

Para Bolumole (2001), a decisdo de se contratar servicos logisticos junto a empresas
especializadas também pode ser ponderada através de consideracGes relacionadas a recursos
financeiros e capacidades. Persson e Virum (2001) e Stank e Maltz (1996) sdo unanimes ao
afirmarem que o estabelecimento de relacfes produtivas e benéficas com prestadores de
servicos logisticos (PSL) é um meio eficiente e efetivo para alcangar o servico exigido sem
investir fortemente em ativos e novas capacidades. Desta forma, as empresas podem se
concentrar nas suas atividades chave. Além disso, segundo Bagchi e Virum (1996) e Van
Laarhoven e Sharman (1994), as mudancas no ambiente de negocios, 0 aumento da
concorréncia, a pressdo para a reducdo de custos e a necessidade resultante de reestruturacdo
das cadeias de suprimentos sdo muitas vezes citadas como motivos para a formacdo de
aliancas com PSL’s. Portanto, Fernie (1999) conclui que seja qual for o raciocinio utilizado
para a contratacdo de servicos logisticos, verifica-se que a decisdo de terceirizacdo deve ser
examinada no contexto da estratégia corporativa e logistica em periodos especificos.

2.3 Beneficios da Terceirizacdo Logistica

A terceirizacdo logistica oferece muitas vantagens para aqueles que a utilizam. Isso reduz o
investimento de capital em instalagdes (RICHARDSON, 1997). Permite que as empresas
concentrem seus esforgos nas atividades tomadas como principais, garantindo-lhes maior
flexibilidade de adaptacdo as mudancas no mercado e acesso ininterrupto a tecnologia de
ponta (SHEFFI, 1990; LIEB, 1992). As empresas precisam estar preparadas apenas para
suportar 0 nivel de servigo necessario para atender a demanda atual. Quando a demanda
aumentar além da capacidade de atendimento da empresa, um PSL podera ser chamado para
suprir as necessidades. Assim, a terceirizagdo de atividades logisticas contribui para a
converséo de custos fixos em custos varidveis para as empresas (BRADLEY, 1994).

Segundo Richardson (1997) ao coordenar as programacdes de producéo e envio de materiais,
a terceirizacdo reduz os estoques e colabora para melhoria da taxa de rotatividade do
inventario, resultando em tempos de transito menores, menos danos aos materiais e reduz o
tempo gasto com atividades administrativas. Byrne (1993) afirma que a terceirizagdo logistica
permite que as empresas respondam mais rapidamente as mudancas de marketing, fabricacgéo,
distribuicéo e ajuda a reduzir os tempos de entrega.



Os usuarios dos provedores de servigos logistios geralmente concordam que custa menos usar
0s servigos dessas empresas do que desempenhar as mesmas funcdes internamente (LIEB,
1992; CANDLER, 1994). Uma vez que a logistica é o principal negdcio das PSL’s, as
empresas usuérias podem reduzir os custos ao serem mais eficientes quando focadas apenas
em suas atividades principais. Para Richardson (1997), uma vez que a contratacdo de um
provedor de servicos logisticos externo reduz a necessidade de multiplos contatos de servigos
em um unico ponto de contato, os custos de coordenagdo também sdo reduzidos. De acordo
com uma pesquisa realizada pela revista Purchasing Magazine (2014), mais de 50% dos
usuarios dos servicos de PSL apontaram o corte dos custos de transporte/distribuicao,
liberacdo ou reducdo do quadro de funcionarios, enfoque no business core e reducdo dos
custos administrativos internos como as principais razdes para a terceirizacdo dos servigcos
logisticos. Segundo Bradley (1995), outras razdes citadas incluiram adquirir conhecimentos
externos, consolidar servicos, melhorar o grau de atendimento e satisfacdo dos clientes,
simplificar o processo de logistica, evitar gastos desnecessarios de capital, utilizacdo de
modernos sistemas de informacéo disponibilizados pelo provedor, aumentar a produtividade e
reduzir o nimero de fornecedores de servicos.

2.4 Riscos e Obstaculos para Terceirizacao

Diversos sdo 0s motivos que levam ao encerramento unilateral ou consensual entre empresas
e operadores logisticos. A perda de controle para o provedor de servi¢os encabeca a lista das
razbes mais citadas que inibem as empresas de usarem 0s servicos de empresas terceirizadas
(BYRNE, 1993). No entanto, segundo Bowman (1995), na realidade as empresas nao
renunciam totalmente ao seu controle, j& que a terceirizacdo ndo absolve as empresas da
necessidade de monitorar seus fornecedores. Para que a parceria seja efetiva, os dois lados
precisam se encontrar com certa frequéncia com o intuito de avaliar a estratégia e resolver
problemas a medida que os mesmos surjam. Byrne (1993) acrescenta que a falta de tecnologia
de informacdo avancada que liga as operacGes do fabricante, do operador de servicos, do
armazém e do cliente, muitas vezes causa obstaculos ao gerenciamento da logistica
terceirizada.

Ainda de acordo com Bradley (1995), além de perder o controle, a perda de contato com
informacgdes importantes, falhas na selecdo ou no gerenciamento de provedores
adequadamente, promessas nao confiaveis dos provedores, sua incapacidade em cumprir com
requisitos variaveis, a falta de compreensdo dos objetivos comerciais do contratante e a
dificuldade de mudar de provedor também foram citados como potenciais problemas pelas
empresas usuarias.

Para Bowman (1995), um obstaculo importante para a terceirizacdo logistica é a dificuldade
de obter apoio organizacional. A falta de confianca gerencial quanto a prestacdo de servigos
por parte de uma companhia externa com o mesmo nivel de qualidade dos funcionarios da
propria empresa é o principal desafio: o prestador de servigos pode ndo ser adequado o
suficiente em suas capacidades para atender aos requisitos dos usuarios (COOKE, 1994;
MALTZ, 1995). A dificuldade de avaliar as possiveis economias a serem obtidas através da
terceirizacdo logistica cria problemas adicionais. Além disso, 0 uso de um prestador de



servicos logisticos pode deixar os funcionarios da empresa apreensivos quanto a seguranca e
estabilidade no trabalho: podem desenvolver medo de serem eliminadas do quadro efetivo da
empresa (COOKE, 1988).

Portanto, as empresas que planejam terceirizar suas atividades de logistica devem abordar
cada uma das questdes citadas anteriormente com cuidado, de modo que o processo de
terceirizacdo possa servir como um trampolim para a melhoria continua, e ndo outro problema
a ser tratado. Ao considerar os varios aspectos do processo de terceirizagcdo com cautela, as
empresas podem esperar obter relevante sucesso através do estabelecimento de parcerias com
provedores de servicos logisticos.

2.5 Diagrama de Ishikawa

O diagrama Espinha de Peixe (também chamado de diagrama de Ishikawa) é uma ferramenta
para identificar as causas raizes dos problemas de qualidade. Foi nomeado em homenagem a
Kaoru Ishikawa, um estatistico japonés de controle de qualidade, 0 homem que foi pioneiro
no uso deste grafico na década de 1960 (JURAN, 1999).

O diagrama Espinha de Peixe é uma ferramenta de analise que fornece uma maneira
sistematica de observar os efeitos e as causas que criam ou contribuem para esses efeitos.
Devido a funcdo do diagrama espinha de peixe, ele pode ser referido como um diagrama de
causa e efeito (WATSON, 2004).

O diagrama de Ishikawa representa principalmente um modelo de apresentacdo sugestiva para
as correlacfes entre um evento (efeito) e suas multiplas causas de acontecimento. A estrutura
fornecida pelo diagrama ajuda os usuérios desta ferramenta a pensarem de uma maneira mais
sistematica. Alguns dos beneficios da construcdo de um diagrama Espinha de Peixe sdo que
ele ajuda a determinar as causas de um problema ou caracteristica de qualidade usando uma
abordagem estruturada, incentiva a participacdo do grupo, utiliza o conhecimento dos
envolvidos sobre o processo e identifica areas onde dados e informacdes devem ser coletadas
para um estudo mais aprofundado.

O desenho do diagrama se parece muito com o esqueleto de um peixe. A representacdo pode
ser simples, atraves de segmentos de linha que se apoiam em um eixo horizontal, sugerindo a
distribuicdo das multiplas causas e sub-causas que os produzem, mas também pode ser
completada com aprecia¢fes qualitativas e quantitativas. Normalmente, a analise apds o
diagrama de Ishikawa continua com outra representacdo, estabelecendo assim, métodos
prioritarios de tratamento.

Esta ferramenta ndo oferece uma resposta para uma pergunta, como analise de Pareto,
diagramas de dispersédo ou histogramas. No momento da geragdo do diagrama de causa e
efeito, geralmente é ignorado se essas causas sdo responsaveis pelos efeitos ou ndo. Por outro
lado, um diagrama de causa e efeito bem organizado serve como um veiculo para ajudar que
as equipes tenham um entendimento comum de um problema complexo, com todos 0s seus
elementos e relagBes claramente visiveis em qualquer nivel de detalhe exigido (ZAPATA e



VILLEGAS, 2006). Este esquema deve ser usado quando vocé pode responder "sim™ a uma
ou as duas perguntas:

« E necessério identificar as principais causas de um problema?
* Existem ideias e/ou opinides sobre as causas de um problema?

Para o desenvolvimento do diagrama € possivel proceder de duas maneiras: a primeira
procura listar todos os problemas identificados, usando a técnica do "brainstorming" e, assim,
tentar priorizar quais sdo 0s mais importantes e quais S0 suas causas; a outra maneira é
identificar as ideias principais e coloca-las diretamente nos "0ssos primarios" e entdo comegar
a identificar as causas secundarias, que serdo localizadas nos "0ssos secundarios”, que serdo
destacados dos ramos principais. No campo da engenharia essa estratégia é amplamente
utilizada na analise de cenarios, pois permite apreciar claramente as relacdes entre uma
situacdo ou problema e as possiveis causas que podem estar contribuindo para isso acontecer.

3. METODO

Este trabalho trata-se de um estudo de caso de natureza aplicada, com abordagem quantitativa
baseada no levantamento de dados junto ao sistema de gestdo de pedidos da empresa
analisada, além de informacdes gerenciais de desempenho dos processos internos. A figura 2
mostra um fluxograma da metodologia utilizada no desenvolvimento da pesquisa:

Conceituagao do Revisdo R Projeto de
Problema "|  Bibliografica " Melhoria
v
Conclusbese | Analise dos Implantagdo do
Recomendagdes - Resultados A Projeto

Figura 2: Fluxograma da Metodologia de Pesquisa

3.1 Conceituagdo do Problema

Este trabalho partiu da necessidade de reducdo dos altos indices de desperdicio de produtos
acabados registrados pela empresa nos Gltimos anos de operagdo, ocasionados principalmente
pela atual estratégia de manuseio e distribuicdo logistica dos materiais até os clientes finais,
situacdo ilustrada no capitulo 1.



3.2 Referencial Teorico

O capitulo 2 apresenta uma breve revisao bibliografica acerca dos principais conceitos sobre
terceirizacdo das atividades logisticas, tema amplamente difundido no meio organizacional
atualmente. A partir desse ponto inicial, foi identificada a oportunidade de utilizacdo de uma
ferramenta da qualidade amplamente utilizada no meio industrial que viesse a colaborar na
identificacdo das causas raizes da baixa eficiéncia do processo de manuseio de materiais da
companhia.

3.3 Projeto de Melhoria

Apbés a coleta e andlise dos dados obtidos junto aos departamentos ‘“‘comercial”,
“suprimentos” e “geréncia” da empresa, foi proposto um projeto de terceirizagdo dos servigos
de manuseio dos materiais e distribuicdo dos produtos acabados até os clientes finais, visando
assim, a melhora na eficiéncia do processo de gestdo logistico. O item 4.3 do capitulo 4 ilustra
este cenério.

3.4 Implantacéo do Projeto

A implantacdo do projeto estd prevista para o inicio do primeiro semestre de 2018,
inicialmente com um Unico operador logistico, para garantir maior amplitude de controle das
operacOes e uma melhor avaliacdo dos resultados, tal como mostra o item 4.4 do capitulo 4.
Em caso de sucesso, 0 projeto poderd ser estendido para parceria com novos operadores
logisticos.

3.5 Analise dos Resultados

Para verificacdo dos resultados a serem obtidos com a implantacdo do projeto seré realizada
uma projecdo dos custos logisticos da empresa para 0 ano de 2018 considerando as duas
opcdes possiveis: terceirizar as atividades de armazenagem e manuseio de materiais para um
operador logistico ou realizar as atividades internamente em area alugada, tal como mostra o
item 4.5 do capitulo 4.

3.6 Conclusdes e Recomendagdes

O capitulo 5 apresenta as conclusdes obtidas com a implantacdo do projeto bem como as
principais recomendacGes para melhoria do processo de armazenagem, manuseio e
distribuicdo de materiais.



4. APLICACAO PRATICA

Apbs definir a metodologia utilizada no desenvolvimento do projeto, cujo objetivo é a
minimizacao dos custos do processo de manuseio de materiais, serdo abordados neste capitulo
topicos referentes ao Perfil da Empresa analisada, Perfil dos Produtos e Servicos oferecidos,
Situacdo Anterior e Posterior a aplicacdo do projeto, bem como os principais Resultados
alcancados.

4.1 Perfil da Empresa

A companhia objeto deste estudo é uma startup brasileira que atua no segmento de servicos
para o setor educacional publico e privado. Foi fundada no ano de 2015 no estado de Séo
Paulo e possui clientes em todos os estados brasileiros. Possui atualmente 31 colaboradores
no pais, que estdo locados na sede administrativa e operacional da empresa na cidade de
Campinas/SP.

4.2 Perfil dos Produtos e Servigos

Dentre os produtos oferecidos pela empresa o principal destaque sdo cadernos de provas que
simulam vestibulares, concursos publicos e privados e demais exames nacionais, como 0
ENEM e a Prova Brasil. Todos os produtos oferecidos sdo pedagogicamente alinhados a
matriz de ensino regular brasileira, e ttm como intuito avaliar os estudantes em relacdo as
suas competéncias e habilidades, além de prepara-los para a situacdo real dos exames. A
empresa também oferece, por meio de plataformas digitais online, diagnosticos para
instituicdes de ensino e alunos, visando uma intervencdo estratégica e pedagdgica mais
eficiente por parte da administracdo escolar, com foco na melhoria continua do desempenho
educacional.

4.3 Situacao Anterior

Os produtos da empresa analisada sdo fabricados por graficas da regido e entregues na sede da
companhia em pacotes de vinte unidades com o intuito de simplificar o processo de separagédo
e montagem dos pedidos dos clientes. O manuseio de materiais é feito internamente e conta
com a participacdo de funcionarios de todos os departamentos, uma vez que a empresa ainda
ndo possui um setor de suprimentos e logistica totalmente estruturado; conta com apenas trés
colaboradores, numero insuficiente para atender a atual demanda de trabalho. A é&rea
destinada a armazenagem dos materiais recebidos dos fornecedores e a realiza¢do do processo
de manuseio dos produtos caracteriza-se por sua reduzida dimensdo fisica e estar
frequentemente congestionada. Essa configuracdo atual, que combina baixo numero de
colaboradores, alta demanda de pedidos e reduzida area operacional, faz com que o0 processo
de manuseio de materiais apresente baixo rendimento operacional, frequentes erros nas
guantidades de produtos enviados, atrasos nas datas de entrega e altos custos de transporte por
conta de reenvio de material e remessas de produtos em datas muito proximas as estabelecidas



em contrato, o0 que encarece o custo do frete. Todos esses fatores tém impacto direto no nivel
de servico oferecido pela empresa aos seus clientes.

O cenério apresentado no paragrafo anterior induz, mesmo que de maneira indireta, que o
processo de separacdo dos materiais para envio aos clientes vem sendo realizado atualmente
de maneira rapida, porém descoordenada, com a justificativa de se evitar os frequentes
congestionamentos da area, que compromete a qualidade do processo. Por esta razao, pode ser
observado que ndo existe um controle rigoroso da quantidade de produtos despachados para
as instituicdes. A politica estabelecida pela companhia € garantir que os clientes nunca
recebam uma quantidade inferior de produtos do que aquela efetivamente contratada. Assim,
uma vez que ndo ha o controle efetivo da quantidade de materiais enviados (o processo de
manuseio é feito por colaboradores ndo exclusivos da funcdo) a empresa sempre acaba por
enviar uma quantidade de produtos superior do que a realmente necessaria.

A estratégia vigente da empresa para diminuir o percentual de erros nas quantidades de
produtos remetidos usa como métrica o envio de cinco por cento a mais na quantidade de
produtos efetivamente contratada pelos clientes. Este percentual é resultado de uma possivel
margem de erro inerente ao processo de impressdo dos materiais pelas graficas fornecedoras,
e deve sempre ser considerado como padrdo para servi¢os dessa natureza. Além disso, a
empresa adota como pratica o arredondamento para cima das quantidades enviadas, sempre
em multiplos de vinte unidades, uma vez que o fornecimento dos materiais pelas graficas sdo
em pacotes com essa quantidade (pacotes com 20 unidades). A tabela 2 mostra as quantidades
de produtos contratadas versus as quantidades de produtos enviadas aos clientes nos altimos
trés anos, onde podemos observar com clareza o desperdicio de recursos financeiros resultante
do envio indevido de materiais.

Tabela 2: Quantidade de Produtos Contratada/Enviada pela Empresa

Ano Qtde Vendida Qt.de CI.‘s,to. Custo Desperdicio
Enviada Unitario
2015 62.126 68.339 1,30 8.076,38
2016 207.332 228.065 1,20 24.879,84
2017 346.872 381.559 1,10 38.155,92
Média 205.443 225.988 1,20 23.704,05
Total 616.330 677.963 - 71.112,14

A distribuicdo dos produtos € realizada atualmente para todo pais através de trés
transportadoras contratadas (denominadas respectivamente transportadora A, B e C) que
recolhem os volumes na sede da empresa uma ou duas vezes por semana de acordo com a
necessidade. Como o processo de manuseio dos materiais € realizado internamente, 0s custos
de reenvio provocados por falhas na separacdo e montagem dos volumes séo atribuidos a
companhia alvo do estudo, ficando as transportadoras totalmente isentas de qualquer gasto
adicional, salvo nas situacdes de erros de entrega originados pelas proprias companhias de
transporte. A figura 3 ilustra a participacéo das trés transportadoras nos negocios da empresa.
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Figura 3: Participacdo de mercado na distribuicdo dos materiais por transportadora

4.4 Situacdo Posterior

Em resposta a geréncia da empresa que solicitou ao departamento de suprimentos um projeto
para reducdo dos custos operacionais e logisticos, foi apresentado como solucao terceirizar 0s
servigos de armazenagem e manuseio de materiais para uma empresa com comprovada
expertise no ramo, de forma a melhorar a eficiéncia do processo atual, comprovadamente
inadequado aos padrdes de competitividade do mercado.

Foi realizado um estudo com o objetivo de se determinar a(as) possivel(eis) causas do baixo
rendimento do processo de manuseio de materiais, apontado como principal responsavel pelos
elevados custos vinculados ao departamento de suprimentos. A ferramenta utilizada para tal
foi o Diagrama de Ishikawa, amplamente difundida no meio industrial para identificacdo das
causas raizes de problemas que afetam a eficiéncia de processos fabris. A figura 4 ilustra os
resultados obtidos com a aplicacdo da ferramenta.

Uma vez que o reduzido espaco fisico para o manuseio dos materiais foi um dos itens
levantados pelo diagrama de Ishikawa que mais diretamente impactava no rendimento do
processo, e considerando as expectativas de crescimento da empresa para 0s proximos anos na
ordem de 20% ao ano, foi constatada a real necessidade de transferéncia da area de manuseio
para outro local com maior e melhor infraestrutura para abrigar a operagdo. Assim, a primeira
alternativa seria continuar com a realizagdo do processo de manuseio feito internamente,
porém em local alugado ou terceirizar 0s servicos para um operador logistico e tirar da
empresa a responsabilidade por essa etapa do negocio.
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Figura 4: Diagrama de Ishikawa ou Diagrama de Causa e Efeito

Com o intuito de tomar a melhor deciséo foram realizados dois estudos: um acerca dos custos
para continuar executando o manuseio internamente em outro local com melhor infraestrutura
do que o atual, onde deverdo ser considerados custos de locacdo de galpdo, contratacdo de
funcionarios, despesas com energia elétrica, agua, telefone, internet, limpeza/manutencao das
instalacOes e taxas/impostos diversos, e outro, acerca dos custos da terceirizagdo dos servicos
para um operador logistico qualificado. Essa opc¢do isenta a empresa da locacdo de area
industrial e da contratacdo direta de novos funcionarios, uma vez que a totalidade do
processo, da armazenagem a distribuicdo, sera integralmente realizado nas instalacdes do
operador logistico contratado.

Apos analise do material apresentado pelo departamento de suprimentos, a geréncia optou
pela terceirizacdo dos servi¢os de manuseio dos produtos acabados para o operador logistico
denominado transportadora A. Desta forma, a nova estrutura de distribuicdo dos produtos da
empresa contempla apenas um unico operador logistico, que sera responsavel pelas etapas de
armazenagem, manuseio e distribuicdo dos produtos até o consumidor final. Fica a cargo do
operador logistico quaisquer despesas provenientes de falhas do processo de envio, como
entrega em endereco diferente do solicitado, entrega fora do prazo, extravio de carga e envio
de quantidades inferiores ao estabelecido em contrato.

A implantacdo do projeto ocorreu no inicio de 2018, e nesta nova configuracdo os produtos
continuam sendo entregues pelas graficas parceiras em embalagens de 20 unidades segundo
cronograma previamente estabelecido pela empresa no endereco do operador logistico. A
diferenga é que a partir de agora as quantidades enviadas passam a ser aquelas efetivamente
contratadas. O contrato entre a empresa e 0s seus clientes prevé o envio de 5% a mais da
quantidade de produtos em fungdo de variagGes do processo de impressdo. Porém, ndo mais



sera adotada a prética de arredondar para cima a quantidade de produtos até atingir um valor
multiplo de 20 unidades. Uma vez que a taxa de crescimento esperada da empresa para 0S
préximos anos é de 20% ao ano, podemos usar esse percentual de referéncia para o célculo da
previsdo de vendas e da previsdo dos custos logisticas para 2018, como mostra a tabela 3:

Tabela 3: Previsdo das vendas e custos logisticos para 2018
Taxa Crescimento Prevista para 2018 (%)

20%
Vendas Efetuadas em 2017 (unidades) Custos Logisticos em 2017 (RS)
346.872 360.000,00
Previsdo de Vendas para 2018 (unidades) Previsdo dos Custos Logisticos para 2018 (RS)
416.246 432.000,00

Uma vez que a transferéncia do local de manuseio de materiais ndo era uma opcao, e sim uma
real necessidade da empresa em funcao de seu rapido crescimento nos ultimos anos, a escolha
entre continuar executando 0 processo internamente ou terceirizar o0 Servigo passou a ser uma
decisdo chave para o futuro da companhia, uma vez que ambas alternativas representariam
custos adicionais e estes, obviamente, devem ser incorporados ao or¢camento anual. Assim, 0
objetivo do projeto era reduzir ndo apenas 0s custos de distribuicdo dos produtos, mas
também encontrar uma solucdo viavel para a transferéncia da area de manuseio de materiais
gue apresentasse 0 menor custo possivel. Nesse sentido o projeto proposto cumpriu
integralmente seu papel, ao apresentar com clareza todos 0s custos pertinentes a cada uma das
opcodes, auxiliando a geréncia da empresa na tomada de decisdo. A seguir serdo apresentados
0s custos pertinentes a cada uma das duas opcGes disponiveis:

12 Opcao: Realizar o processo de manuseio internamente em area alugada

A tabela 4 ilustra de forma detalhada todos os custos pertinentes a realizacdo do processo de
manuseio feito internamente.

Tabela 4: Detalhamento dos custos para realizagcdo dos servigcos de manuseio internamente

Descri¢do Valor (R$/més)
Locacdo de Galpao 4.000,00
Saldrios* 6.448,00
Agua 150,00
Energia Elétrica 200,00
Telefone/Internet 250,00
Limpeza 400,00
IPTU 333,00
Total: 11.781,00

Observacdo (*): O calculo do custo referente a salarios foi baseado levando em consideracéo
um total de 2 funcionarios para o processo de manuseio dos materiais.



Logo, o custo anual total estimado para manter a operacdo de manuseio de materiais
internamente ao longo de 2018 é mostrado na tabela 5.

Tabela 5: Custos Operacionais para realizacdo do processo de manuseio internamente

Custos e Despesas Custos e Despesas Custo
L L .2 Custo Total
Ano Operacionais Operacionais Variavel (R$/ano)
(R$/més) (R$/ano) (R$/ano)
2018 11.781,00 141.372,00 432.000,00 573.372,00

22 Opcao: Terceirizar os servicos de manuseio para um operador logistico

Foi solicitado as trés transportadoras que atualmente prestam servigos de distribuicdo para a
empresa analisada cotagdo para incorporar 0 armazenamento e manuseio de materiais ao
pacote de servicos. As tabelas 6 e 7 mostram as propostas apresentadas por cada uma das
transportadoras consultadas bem como o custo anual total estimado para terceirizar por
completo os servicos de armazenagem e manuseio de materiais ao longo de 2018.

Tabela 6: Estimativa dos Custos Logisticos usando as trés transportadoras simultaneamente

Custo Fixo Custo Fixo Custo Variavel Custo Total

Ano Transportadora (R$/més) (R$/ano) (R$/ano) (R$/ano)
A* 9.000,00 108.000,00 185.760,00 293.760,00
2018 B 8.000,00 96.000,00 138.240,00 234.240,00
C 8.500,00 102.000,00 108.000,00 210.000,00
Total 25.500,00 306.000,00 432.000,00 738.000,00

Tabela 7: Estimativa dos Custos Logisticos usando apenas uma das transportadoras

Custo Fixo Custo Fixo Custo Variavel Custo Total

Ano Transportadora (R$/més) (R$/ano) (R$/ano) (R$/ano)
A* 9.000,00 108.000,00 453.600,00 561.600,00
2018 B 8.000,00 96.000,00 410.400,00 506.400,00
C 8.500,00 102.000,00 432.000,00 534.000,00

Observacdo (*): A transportadora A apresentou duas propostas oficiais, sendo a primeira
tradicional com um valor padrdo para incorporar as atividades de armazenagem e manuseio
dos materiais ao pacote de servicos atual, e uma segunda um pouco diferente dos moldes
habituais. Nela a transportadora isenta a empresa da cobranca de um valor fixo mensal para
realizacéo das atividades de manuseio e armazenagem dos materiais em suas instalagdes. Em
contrapartida, ela exige que 100% das entregas dos produtos da companhia sejam realizadas
por ela. Nesse cenario, a empresa encerra o contrato de prestacdo de servicos com as
transportadoras B e C e passa a ter contrato de exclusividade com a transportadora A.



A transportadora A por sua vez, possui custo logistico ligeiramente superior ao das
transportadoras B e C, porém é a que entrega melhor qualidade de servigos entre as trés. A
tabela 8 apresenta um quadro resumo com as principais caracteristicas de cada transportadora.

Tabela 8: Caracterizacdo dos operadores logisticos prestadores de servico

Transportadora Custo Qualidade Dimensao
Transportadora A possui Transportadora A
custo operacional entre apresenta melhor Transportadora A grande
A, BeC 5% a 10% maior em gualidade de servicos porte, B médio porte e C
relacdo as em relagdo as pequeno porte
transportadoras Be C transportadoras Be C

4.5 Resultados Alcancados

O porcentual de desperdicio verificado com o envio desnecessario de materiais além da
guantidade efetivamente contratada, motivado principalmente pela pratica de sempre
arredondar para cima a quantidade de materiais até o proximo multiplo de 20 unidades,
representa algo em torno de 5% do total das vendas. Assim, a economia obtida pela reducdo
do desperdicio de materiais estimada para 2018 com a implantacdo do projeto pode ser
verificada na tabela 9:

Tabela 9: Ganhos esperados com a implantacdo do projeto

Previsao Qtde Enviada Qtde Enviada Custo Valor
. ol . Ganho Real
Ano Vendas (Antes (Depois Unitario Economizado (%)
(unidades) Projeto) Projeto) (RS) (RS) ’
2018 416.246 457.871 437.059 1,00 20.812,32 5,00

A tabela 10 mostra um comparativo com as melhores propostas apresentadas entre as duas
alternativas em analise: realizar 0 manuseio de materiais internamente ou terceirizar 0s
servigos para um operador logistico, bem como a segunda opcéo de proposta lancada pela
transportadora A, que isenta a empresa da cobranca de custos fixos mensais pela manutencéo
do processo de armazenagem e manuseio dos produtos.

Tabela 10: Comparativo dos custos logisticos entre as melhores propostas

Custo Diferenga Diferenca
Ano Tipo Manuseio Custo Fixo Variavel Custo Total (R$) (%)
(R$/ano) (R$/ano) (R$/ano)
Interno 141.372,00 432.000,00 573.372,00

2018 Terceirizado (B) 96.000,00  410.400,00 506.400,00 119.772,00 20,89
Terceirizado (A) 0,00 453.600,00 453.600,00




As duas Ultimas colunas da tabela 10 representam, respectivamente, 0 montante em reais entre
a melhor proposta (servico terceirizado pela transportadora A) e a pior (realizar internamente
em é&rea alugada), e a diferenca percentual entre as propostas. Verifica-se que a melhor
proposta é 20,89% menor que a proposta de maior valor. Isso mostra que a andlise de
resultados por meio de tabelas facilita a interpretacdo dos diferentes cenarios projetados e
auxilia o gestor no processo de tomada de decisao.

Portanto, podemos inferir das Tabelas 9 e 10 que o ganho total estimado para 2018 com a
implantacdo do projeto serd de aproximadamente R$ 140.584,32, dos quais R$ 20.812,32
corresponde a economia de material obtida com a reducdo do percentual de desperdicios, e R$
119.772,00 correspondente a custos logisticos evitados com a terceirizacdo das atividades por
um Prestador de Servicos Logisticos (PSL).

5. CONCLUSOES

A atividade logistica vem demonstrando crescente evolugdo nas Ultimas décadas e ganha cada
vez mais importancia no cenario mundial globalizado. Ja é considerada por grande maioria
como uma atividade estratégica, pois contribui para a criacdo de vantagem competitiva
através da reducdo de custos e do aumento da qualidade do nivel de servicos, cada vez mais
valorizada pelos clientes.

A terceirizacdo logistica apresenta vantagens e desvantagens e pode ser de grande valia para o
contratante desde que bem planejada. O aumento do foco no business core e investimentos
potenciais em areas estratégicas podem trazer beneficios duradouros para a empresa e
potencializar seu crescimento. No caso da empresa objeto deste estudo de caso, foi verificado
que o desvio de funcdo de parte dos colaboradores, frequentemente deslocados para ajudar no
processo de manuseio de materiais em periodos de alta operacional, vinha contribuindo de
maneira decisiva na diminuic¢do do nivel de servigo prestado aos clientes.

Em contrapartida, uma possivel perda de controle do processo em funcéo da terceirizacdo dos
servicos de manuseio dos materiais para um operador logistico podera ser resolvida com a
criagdo de processos internos, antes inexistentes na empresa, e com a implementacdo de
indicadores de qualidade para avaliacdo dos servicos prestados pelas transportadoras. A
selecdo de um operador logistico responsavel e competente como parceiro mitiga as principais
desvantagens trazidas pela pratica, porém a contratacdo de uma empresa com baixa expertise
no assunto pode acabar causando mais problemas do que trazer solugdes. Portanto, é uma
implementacao que exige antes de tudo planejamento prévio e avaliacéo de risco.

A pratica da terceirizacdo pode beneficiar, e muito, qualquer empresa que almeje um servico
de qualidade no armazenamento, manuseio e distribuicdo de seus produtos. Com base nesse
contexto, a empresa preferiu optar pela transportadora que historicamente apresentava o custo
logistico mais alto. Isso ndo significa que a empresa tenha optado pela proposta de maior
valor nesta ocasido. Isso mostra que a qualidade dos servicos prestados tem peso igual ou até
mesmo maior do que o preco na tomada de decisdo. No entanto, vale ressaltar que existem
diversas peculiaridades que podem viabilizar ou ndo a terceirizacdo. O importante € que as



empresas entendam que sem uma boa infraestrutura logistica ndo ha como competir neste
mercado cada vez mais acirrado e exigente.

O Diagrama de Ishikawa propiciou a criacdo de hipdteses de causas para o efeito do baixo
rendimento do processo de manuseio de materiais em cinco areas distintas do processo
logistico da empresa analisada: méetodo, produto, mao de obra, medida e meio ambiente. O
levantamento destas hipoOteses permitiu a identificacdo de agdes a serem tomadas para a
resolucdo do problema. O reduzido espaco fisico da area de operacdes foi caracterizado como
um dos principais fatores responsaveis pela baixa eficiéncia do processo. Por isso, a
terceirizacdo das atividades de armazenagem e manuseio de produtos mostrou ser uma
solucdo viadvel para o problema, uma vez que a transferéncia da area operacional para um
local com melhor infraestrutura de trabalho ndo era uma opcédo, e sim uma necessidade real e
imediata em funcdo do rapido crescimento da empresa nos Ultimos anos.
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