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Resumo: O aumento da competitividade e a busca pela maximizacéo dos resultados fazem com que as
EeMmpresas procurem novos Processos que viabilizem esses objetivos. Um desses processos que vem sendo
cada vez mais utilizado é a terceirizagdo. Dentre 0s principais objetivos da terceirizagdo € transferir
atividades-meio de uma empresa para que sgja executada por uma empresa parceira. Dessa forma, uma
fébrica de pé&es lanca méo desse recurso e terceiriza 0 sistema de distribuicdo da sua producdo a uma
empresa de transporte de cargas a fim de otimizar sua cadeia produtiva e se concentrar em sua
atividade-fim, a fabricagéo de paes. Porém, os resultados dessa implantagdo ndo foram os esperados e
vem sendo detectados alguns entraves no desempenho da qualidade no servico prestado. Dessa forma,
esse estudo visa apresentar 0s aspectos conceituais ligados ao sistema de distribuico e identificar
indicadores que possam minimizar os impactos do processo de terceirizaco.
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1. INTRODUCAO

As operacdes logisticas sdo fundamentais para as empresas que buscam se diferenciar
e sobressair em um mercado cada vez mais competitivo, e dessa forma ela € um fator-chave,
quando bem utilizada visando a maximizacao dos seus resultados.

Outro processo administrativo cada vez mais utilizado € a terceirizagdo, que permite
as empresas a se tornarem operacionalmente mais 4geis, pois possibilita que a empresa se
concentre em sua atividade principal, transferindo as atividades de suporte para empresas
especializadas em tal atividade.

O objeto de estudo desse artigo € o sistema de distribui¢do de uma empresa fabricante
de pdes que ao implantar o processo de terceirizagdo nessa fase do processo produtivo, vem
sofrendo reducdo nos niveis de qualidade, tanto no atendimento ao cliente intermedidrio
(comércio varejista), como no produto final com aumento no indice de devolugdes de
mercadoria devido a deterioragdo no manuseio e no transporte.

A partir disso, o objetivo deste trabalho € apresentar as varidveis que estdo
relacionadas ao processo de terceirizacdo no sistema de distribuicdo e como esses estdo
relacionados com o controle de qualidade na empresa objeto do estudo, apresentando
indicadores de melhoria no processo de distribui¢do na empresa.

Para atingir esse objetivo, o artigo foi dividido em cinco partes: a primeira € esta
introducdo, a segunda apresentard o referencial tedrico sobre a logistica e distribuicdo. A
terceira parte dissertard sobre os aspectos da terceirizagdo. Na quarta parte serd abordado o
estudo de caso, apresentando a empresa analisada e o seu processo de distribuicdo. Na quinta
e ultima parte trard as consideragdes finais.

2. LOGISTICA

Quando surge um novo modelo de gerenciamento empresarial baseado na
competitividade, onde a sobrevivéncia e sucesso de uma empresa dependiam de organizacao,
se diferenciar de seus concorrentes e operar em baixos custos, abriu-se espago para a logistica,
como uma oportunidade para obten¢ao de ganhos.

2.1 Definicoes

Devido a grande abrangéncia da Logistica, diversas sdo as defini¢cOes, embora todos
tenham a mesma esséncia dada para o termo, como a seguir:

“A logistica é responsdvel pelo planejamento, operagdo e controle de todo fluxo de
mercadorias e informagdes, desde a fonte fornecedora até o consumidor [...] o basico
da atividade logistica € o atendimento ao cliente” (MARTINS; ALT, 2006, p. 326).

Baseado na defini¢cdo acima, e também de outros autores, € possivel entender a
participacdo e importancia da logistica dentro das cadeias de suprimentos, a fim de tornar os
processos cada vez mais eficientes e eficazes, bem planejados, aliados a parceiros, como 0s
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fornecedores, e que assim, atinjam niveis elevados de satisfagdo do cliente, acarretando em
permanéncia e sobrevivéncia no mercado competitivo que existe hoje em dia.

2.2 Desenvolvimento do sistema logistico

O conceito logistico como € conhecido hoje teve grande énfase durante a Segunda
Guerra Mundial, uma vez que era responsdvel pelos suprimentos dos soldados quanto a
alimentacdo, armamentos, remédios, entre outros itens fundamentais para a permanéncia na
guerra.

As forcas armadas da América foram pioneiras no uso desse conceito logistico,
durante a Segunda Guerra Mundial, e obtiveram muito sucesso. Apds a guerra, os Estados
Unidos experimentavam acelerado crescimento, com o clima favordvel para vender e
produzir, e como os lucros eram elevados, a ineficiéncia dos estoques exagerados e a
distribuicao de produtos podiam ser toleradas.

Segundo Machline (2011, p. 227)

“O desenvolvimento da logistica empresarial e da administracdo da cadeia de
suprimentos no Brasil transcorreu de modo semelhante & sua evolugdo nos Estados
Unidos, com alguns anos de defasagem em relagdo aos progressos norte americanos.
Em sintese, o tépico transporte, que era o foco do interesse nas décadas de 1950 e
1960, foi ampliado nas décadas de 1970 e 1980, transformando- se em nova area de
saber, a logistica empresarial”.

Percebe-se que a logistica foi se desenvolvendo a medida que as inovacdes
tecnoldgicas iam crescendo, novos mercados iam sendo almejados, e assim, a necessidade de
novas rotas de transporte, a comunicagdo foi ganhando novas formas e a troca de informagdes
ocorriam em tempos menores, € também o marketing crescia.

E sabido que com o aumento das migracdes populacionais, as empresas se viram
forcadas a oferecer uma maior variedade e qualidade dos produtos. Contudo, oferecer
produtos diferentes, significa ter que investir em manutencio de estoques maiores, a fim de
atender os clientes sempre que preciso, o que foi fundamental para a logistica ganhar forca no
mercado, e ir se desenvolvendo, como se refere Arbache et al (2006, p.43)

“Com o amadurecimento dos mercados em paises desenvolvidos e o surgimento dos
clientes sensiveis ao servigo e ndo apenas ao preco, que optam por disponibilidade de
produto na prateleira antes de se preocupar com a marca (commodities), a logistica
passou a ser enxergada como uma arma estratégica na criacdo de valor, por permitir
que produtos antes sem diferenciacdo pudessem destacar-se pelo servico logistico.”

Hoje, a logistica € considerada como perfeita quando ha integracdo das dreas, como da
administracdo de matérias em sua totalidade e distribui¢ao fisica dos produtos e servicos com
a total satisfac@o do cliente. Logo, percebe-se a importincia da distribuicao diante de todo um
planejamento logistico, a fim de concluir todo um ciclo, por exemplo, o produtivo, e
disponibilizar determinado produto aos clientes.
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2.3 Distribuicao

O processo de distribuicdo para uma empresa, cujo produto acabado € direcionado
para o seu consumidor final, é de extrema importancia, pois tal processo quando executado
com eficiéncia, pode agregar valor ao seu produto, bem como para empresa. Para a empresa,
o processo pode refletir em entregas feitas em tempos menores, a reducdo de estoques e
custos operacionais, € o aumento da produtividade. Por outro lado, se o processo de
distribuicao for executado de maneira inadequada, pode resultar em impactos negativos para a
empresa. Por exemplo, a falta de credibilidade. Os clientes poderdo optar por outros produtos
de outras empresas, que atendam as suas necessidades, afinal o cliente sempre busca
encontrar o seu produto desejado.

Para Arbache (2006, p.67) a importadncia que a distribuicdo tem por influenciar
diretamente na oferta dos produtos disponiveis, por agregar valor de lugar e na qualidade do
produto, onde ‘“seu desempenho pode ter impacto no resultado final de uma operagdo,
influindo na percepg¢do que o comprador tem da qualidade do servigo.”

Todo o processo de distribui¢do compreende desde as atividades que dizem respeito a
recep¢do do produto final, até a distribuicdo para o consumidor final, incluindo o processo de
distribuicao para os estabelecimentos comerciais.

Segundo Arbache et al (2006, p. 22) “Distribui¢do, distribui¢do fisica, logistica de
saida ou outbound logistics referem-se ao que o ocorre com os produtos acabados desde que
sdo armazenados até o0 momento em que sdo entregues aos clientes, em atendimento aos seus
pedidos ou contratos de fornecimento continuo.”

Sobre o sistema de distribui¢do na cadeia produtiva, Durski (2003, p.30) afirma que o
sistema de distribui¢do “transporta o produto final da fabrica para um depdsito ou centro de
distribuicao, se necessdrio, e entrega as quantidades adequadas ao estabelecimento de varejo
no momento em que for solicitado.”

Temos assim, que o principal objetivo do sistema de distribuicdo € transportar os
produtos que uma empresa produz até o seu cliente final, contribuindo significamente no
sistema produtivo da empresa.

3. TERCEIRIZACAO

A terceirizagdo € relativamente recente, e € buscada pelas empresas que gostariam de
ter seu foco voltado para suas atividades principais.

A ideia principal da terceirizacdo € transferir parte ou partes da producdo de bens e de
servicos de uma empresa para que seja executada por outra. Essa transferéncia se d4 através
de uma empresa contratada e uma empresa contratante, tratando-se, portanto, de um contrato
de prestacdo de servigco e nao de uma contratagdo de mao de obra.

Virios autores buscaram conceituar a terceirizacao:

“Terceirizacdo é a contratacdo de servicos por meio de empresas, intermedidria entre o
tomador de servicos ¢ a mao de obra, mediante contrato de prestagdo de servigos.”
(MINISTERIO DO TRABALHO E EMPREGO - MTE, 2000, p.31).
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Segundo Marras (2000, p.54) a “Terceirizacdo € o ato de repassar a execucdo de uma
ou mais tarefas ou servigos a um profissional sem vinculo empregaticio com a tomadora desse
servico.”

As empresas viram no processo de terceirizagdo a oportunidade de repassar alguns dos
processos auxiliares (atividades-meio) da empresa a terceiros especializados em atividade
especifica, a fim de se manter competitivo nos mercados, frente a tantos concorrentes, novas
tecnologias, diversidade de produtos, a necessidade de oferecer produtos a um preco aceitavel
pelos consumidores, tendo que centralizar suas forgas efetivamente na atividade principal por
ela desenvolvida.

3.1 Origem da terceirizacao

O processo de terceirizacdo como € conceituado e gerido hoje, surgiu nos Estados
Unidos (com o termo inglés outsourcing) durante a Segunda Grande Guerra Mundial, pois o
pais queria se concentrar no aumento da producdo da industria de materiais bélicos,
transferindo, assim, a producdo dos demais bens e servicos para empresas prestadoras de
Servicos.

Na Europa, foi a Revolucao Industrial que favoreceu o processo de terceirizagdo via
‘producao doméstica’, onde os trabalhadores, especialmente mulheres, recebiam as matérias-
primas dos patres em suas proprias casas e posteriormente as devolviam depois de
manufaturadas.

No Brasil, a introdu¢do do uso da terceirizagdo se deu por volta da década de 1950
com a entrada de empresas multinacionais, principalmente do segmento automobilistico,
porém de forma ainda restrita, pois até esse periodo, predominava a estrutura verticalizada
nos processos produtivos, onde as etapas de produgdo aconteciam em espacos integrados da
grande empresa. Mas a expansdo do processo de terceirizacdo teve €nfase no final da década
de 1980 e comeco da década de 1990 e vem crescendo a cada ano. Segundo Pamplona (2001,
p.278) foi a partir da década de 1990 que o Brasil passa por grandes modificagdes em seus
setores industriais e de servicos, motivados principalmente por fatores endégenos, que fez
com que se buscassem novos modos de producdo, reestruturando a esfera produtiva e
flexibilizando a estrutura do trabalho.

N

“As transformacdes estruturais dos anos 90 estdo associadas a intensa abertura
comercial e as mudangas na forma de atuacdo do estado na economia. Tais
transformagdes aumentaram a concorréncia externa e induziram a inddstria
brasileira a um processo de reestruturacio produtiva” (PAMPLONA, 2001, p.278).

Um desses processos utilizados foi a terceirizagdo que serviu como instrumento para
as empresas pudessem aumentar a produtividade, tornando-se mais competitivas para atender
a abertura e ampliagdo do mercado pelo qual o Brasil vivenciou na década de 1990 através da
abertura comercial.



Gestao e Tecnologia para a Competitividade

SIMPGSI0 DE EXCELENCIA 23_24.25 de OutUbro de 2013

EM GESTAO E TECNOLOGIA

3.2 Objetivos da terceirizacao

A prética da terceirizacdo estd relacionada com a estratégia da empresa em reestruturar
seus processos produtivos, financeiros, administrativos e operacionais em busca de melhores
resultados.

A flexibilizacdo gerada pela terceirizacdo permite a empresa se tornar mais agil diante
das oscilacdes do mercado. Essa flexibilidade torna possivel deixar as execucdes das acdes
intermedidrias ou de suporte para serem feitas por terceiros, permitindo focalizar suas agoes
em sua atividade principal, aquela que permite ser identificada como sendo seu diferencial.
Sintetizando, a flexibilizacdo da mao de obra através da terceirizagdo, permite também,
flexibilizar as estruturas da empresa.

As empresas optam pela terceirizagdo, algumas vezes, quando determinada atividade
ndo estd sendo desenvolvida com eficiéncia e eficicia, e a empresa busca uma melhoria em
um curto espago de tempo, de modo continuo e também sustentavel.

E importante ressaltar que antes de a empresa decidir contratar terceiros, seja realizada
uma andlise sobre seus processos, o tamanho da necessidade de terceirizacdo e diversos outros
pontos, uma vez que o repasse das atividades-meio para outras empresas pode desencadear
alguns problemas, fazendo com que a vantagem que se esperava com a terceiriza¢cao nao
aconteca. E preciso conhecer as vantagens e desvantagens do processo de terceiriza¢io antes
da contratagdo, para que entraves sejam evitados, a qualidade do servigo permaneca e que se
alcancem lucros maiores apds a terceirizagao.

3.3 Vantagens da terceirizacio

A implantacdo do processo de terceirizacdo pode trazer varias consequéncias. Para
melhor andlise dessas consequéncias, iremos subdividi-las em vantagens e desvantagens,
assim como detalharam os autores Chahad e Zockun, (2003, p.109:110), Pamplona, (2001,
p.57), Giosa, (2005, p.02).

Reducio de custos. A terceirizacdo permite as empresas reduzir os custos fixos com
mao de obra e transforma-los em custos varidveis, interessantes em momentos de
retracdo do mercado.

Focalizacio. A terceirizacdo pode ajudar a empresa a focar suas acdes na produgdo
onde sua vantagem comparativa e competitiva é maior, concentrando seus esforcos
em atividades primordiais da organizacdo.

Reducio dos niveis hierarquicos. Com a focaliza¢do nas atividades principais da
empresa, a organizacdo tende a operar com uma menor quantidade de niveis
hierdrquicos, pois o processo de terceirizacao permite que a empresa concentre suas
atividades principais em poucos setores, permitindo a estrutura produtiva exercer
suas atividades com menor burocratizacio agilizando as tomadas de decisoes.

Liberacao de imobilizado. O processo de terceirizagdo permite que a empresa
libere o uso de maquinas e iméveis que ndo sdo destinadas as atividades principais
da empresa, ja que essa serd executada pela empresa contratada. Assim, Chahad e
Zockun (2003, p.109) consideram que a terceirizagcdo “libera capital para aplicacdo
em melhorias do processo produtivo e no desenvolvimento ou aquisi¢do de novas
tecnologias”. (CHAHAD E ZOCKUN, 2003, p.109). Desse modo, a venda dos bens
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imobilizados ndo destinados ao exercicio principal da organizacdo, pode gerar
recursos para a empresa investir em inovagdes na sua atividade-fim, por exemplo.

Contato com novas tecnologias. Se a empresa prestadora de servigo (contratada)
estiver interessada em prestar o melhor servico ao seu cliente (contratante) podera
investir em tecnologia, novos modos de producdo, que até entdo a empresa
contratante ndo tinha acesso, modernizando assim o parque industrial e melhorando
a qualidade do servigo prestado.

Outras vantagens do processo de terceiriza¢do foram apresentadas segundo Chahad e
Zockun (2003, p.110): “estimula a especializac@o, otimiza espagos a disposi¢ao da empresa,
aumenta a lucratividade, racionaliza compras, melhora a distribui¢do de renda em decorréncia
da criagdo de empregos em novas empresas.”

E percebido que optar pela terceirizacio de algumas atividade é muito vantajoso,
trazendo beneficios surpreendentes, entretanto, alguns objetivos podem ndo representar os
resultados positivos esperados se o processo de terceirizacdo ndo estiver de acordo com os
objetivos estratégicos da empresa ou se implantados de maneira imprudente, podendo
apresentar desvantagens como serd apresentado a seguir.

3.4 Desvantagens da terceirizacao

As maiores desvantagens com o processo de terceirizagdo estdo relacionadas com o
processo de precarizacdo da mao de obra, pois o setor tercidrio, apesar de ser tratado como o
setor que mais cresce em relacdo a quantidade de emprego, ainda € considerado como o setor
que remunera pouco seus trabalhadores, assim como a falta de atuagao sindical, alto indice de
turnover (alta rotatividade no fluxo de admissdes e demissdes de mao de obra) e condi¢des de
trabalho, as vezes precario.

As desvantagens em relacdo a mao de obra devem ser vistas com cuidado “pois ha
segmentos do tercidrio com qualidade de emprego tdo boa, ou melhor, do que a industria.”
(PAMPLONA, 2001, p.57).

Ha também a questdo da confiabilidade e dependéncia. Ao terceirizar € importante
observar que a empresa contratada pode ter acesso a estrutura interna da empresa contratante,
podendo evidenciar seus pontos fortes e suas possiveis fragilidades. A dependéncia pode ser
prejudicial para os dois lados, tanto para a contratada quanto para a contratante. A empresa
contratada deve procurar possuir outros clientes evitando a exclusividade, para ndo se expor
ao risco em caso de quebra de contrato. J4 a empresa contratante ao ter apenas uma empresa
contratada como fornecedora pode comprometer toda a cadeia se ndo houver o cumprimento
da entrega, sendo, importante possuir mais de um parceiro.

Giosa (2005, p.2) identificou mais alguns entraves no processo de terceirizagao:
“dificuldade de se encontrar parceiro ideal em determinadas regides, ndo atendimento a
qualidade dos servigos, dificuldade de se contratar empresas com Controle de Qualidade.”
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4. ESTUDO DE CASO

O estudo de caso tem como foco o processo de distribui¢do de uma empresa, lider no
mercado brasileiro em fabricacdo de paes especiais, fundada hd 73 anos, com -capital
integralmente nacional. Com uma estrutura de 4 unidades fabris e presente em 10 estados
brasileiro, conta com aproximadamente 2.600 colaboradores, produzindo anualmente mais de
49.000 toneladas de paes,

H4 oito meses a empresa implantou o processo de terceirizagdo no sistema de
distribuicao de seus produtos com a inten¢do de focalizar seus esfor¢os produtivos na sua
atividade principal, ou seja, a fabricag¢ao de paes, repassando o processo de distribui¢do a uma
empresa especializada em transporte de cargas que estd no mercado ha mais de 50 anos,
realizando rotas didrias, especialmente por se tratar de produtos pereciveis.

Porém, a empresa estd enfrentando problemas com a implantacdo do processo de
terceirizagdo. Portanto, busca-se estudar a empresa e seus processos e propor um plano de
melhoria para que a empresa consiga atender os requisitos do cliente e alcangar um alto nivel
de satisfacdo dos mesmos.

4.1 O processo de terceirizacao

Como jé foi citado, a empresa € uma fabricante de paes, um produto altamente fragil,
com um prazo de validade bem restrito, o que faz com que o tempo desde a aquisi¢cao de
matéria-prima, a armazenagem destes, a producao dos paes, a embalagem, e a distribuicao
tenha que ser o menor possivel, a fim de que o consumidor adquirida um produto com uma
margem para consumi-lo até a data de validade.

A fim de garantir a qualidade dos produtos, como acima exposto, e principalmente,
manter o foco da empresa em sua atividade principal, producio de paes, e também a reducao
dos custos, a terceirizagdo foi a alternativa escolhida.

A terceirizagdo do processo de distribuicdo dos produtos finais foi feita em uma
unidade fabril ha oito meses, com o intuito de se realizar o mesmo nas demais fabricas, apds
uma avalia¢do dos novos servigos nesta primeira unidade.

A principio foi feita uma longa pesquisa no mercado em busca de uma empresa de
transporte que melhor atendesse as necessidades, levando em consideragcdo os valores
cobrados por cada transportadora.

A empresa optou por uma transportadora que estivesse consolidada do mercado, e que
possuisse, como diferencial, uma maior abrangéncia de rotas, o que foi fundamental para que
essa empresa fosse escolhida, uma vez que a distribui¢ao dos produtos € realizada em diversas
localidades, padrdo este que deveria continuar, para garantir a disponibilidade dos produtos
aos clientes interessados.

A empresa contratada dispés de 80 caminhdes bai modelo 3% trés quartos, com
capacidade para carregar 5.400 unidades de paes. Cada caminhao faz em média 7 entregas por
dia, 6 dias por semana em 2.000 pontos de vendas. Como o prazo de validade dos paes € de 7
a 15 dias, se justifica a alta disponibilidade da empresa parceira em atender os requisitos da
empresa contratante.
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4.2 Implementacao do processo de terceirizacao

Apdés a escolha da transportadora, a empresa realizou uma reestruturagdo das
atividades realizadas, realocando alguns funciondrios em outros setores, € passou a
responsabilidade de distribui¢dao dos produtos aos terceiros.

Além dos objetivos ja citados, a terceirizagdo foi escolhida para também ser uma
ferramenta para se aumentar os mercados consumidores, levando os produtos para novos
clientes, para locais em potencial, € com isso crescer ainda mais no mercado.

Apds a implementacdo do processo de terceirizagdo, em poucos meses, comegaram a
surgir alguns problemas, que antes ndo existiam e aqueles problemas que ja faziam parte do
processo aumentaram. Abaixo, segue um grafico comparativo desses problemas.

120 +

100 -

80 -

M Frota prépria

40 - B Terceirizacdo

O T T T 1

Quantidade de Produtos Reclamacgodes Tempo de
caminhoes devolvidos entrega (por
caminhdo)

Figura 1: Grafico comparativo
Fonte: Empresa de paes de Sdo Paulo

Conforme gréifico acima, a empresa parceira disponibiliza um nimero maior de
caminhdes em relacdo a frota prépria da empresa, porém o nimero de produtos devolvidos, as
reclamacdes e o tempo médio de entrega sdo maiores do que os realizados pela prépria
empresa.

4.3 Acompanhamento do processo de terceirizacao

ApOs a terceirizagdo, o departamento de qualidade, iniciou um acompanhamento do
processo, a fim de garantir que as atividades, agora desenvolvidas por terceiros, mantivessem
o mesmo nivel, a principio, tendendo a melhorar com o passar do tempo, através de
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indicadores de desempenho que possibilitasse medir a qualidade do sistema de distribuicao,
como o tempo médio das entregas, a flexibilidade da empresa parceira, o sistema de
devolucao de mercadorias com avarias e a eficiéncia no sistema de comunicacdo entre as
partes interessadas.

Iniciou-se o acompanhamento junto ao departamento de SAC - Servico de
Atendimento ao Cliente, e posteriormente, junto aos demais departamentos. Na central de
atendimento constatou-se um aumento de 7% no nimero de reclamacdes, tanto por parte do
consumidor direto, no caso os varejistas, quanto pelos consumidores finais.

Com a elevacao da insatisfacdo dos clientes (varejistas), a empresa buscou conhecer
quais eram as principais reclamacdes dos clientes.

Outros departamentos da empresa, trabalhando em conjunto com a Qualidade, também
apontaram alguns problemas que estavam ocorrendo freqiientemente, colocando em risco a
imagem da empresa frente aos clientes e fazendo com que ocorresse o aumento dos custos e
conseqiientemente diminui¢ao dos lucros, como segue abaixo:

e O indice de produtos devolvidos devido as avarias aumentou de 10% para 17% apds a
terceirizacao;

¢ Os entregadores ndo realizam a logistica reversa;

e Divergéncias entre o pedido emitido e os produtos que sdo embarcados para
distribuicao.

Pelos problemas levantados, cabe ressaltar que o produto fabricado e distribuido precisa
estar de acordo com os critérios de qualidade, portanto, por se tratar de itens alimenticios,
pereciveis e frageis é preciso ter um manuseio, armazenagem e transporte que garantam a
qualidade do produto até que o0 mesmo chegue ao consumidor.

A tabela a seguir apresenta alguns fatores levantados pela empresa que impactam no
sistema de distribuicao:

Tabela 1: Fatores que impactam a distribui¢do da empresa de paes em Sdo Paulo

Fator %
1 Fora de Horario 28,00%
2 Atraso no carregamento 19,70%
3 Falta de Produto na carga 3,10%
4  Produto invertido 10,30%
5 Avaria no produto 17,80%
6 Validade do Produto (FIFO) 0,70%
7 Falta de veiculo/ Motorista 2,00%

8 Tempo Insuficiente 4,00%
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9 Extravio de Notas Fiscais e de Pedidos 3,60%
10 Cliente incorreto 0,20%
11 Problemas com o sistema (calculo fiscal errado/
preco errado/ cadastro) 5,90%
12 Fora de rota 3,40%
13 Quebra de veiculo de entrega 1,00%
14 Endere¢o nfo localizado 0,30%
TOTAL 100,00%

Fonte: Gerencia de Logistica da empresa de paes em Sdo Paulo

Pela tabela acima, podemos identificar que as entregas fora do horario programado € o
principal fator de entrave no sistema de distribui¢do, dessa forma realizar as entregas na data e
horério pré-definidos é fundamental para o cumprimento dos devidos acordos realizados entre
empresas, para garantir a disponibilidade dos produtos, que por serem pereciveis, possuem
um tempo de vida muito curto, logo, qualquer atraso na entrega, compromete a venda, o que
acarreta em prejuizos. Cabe ressaltar que as entregas devem ser realizadas de acordo com o
pedido feito pelo estabelecimento que ird receber, devendo obrigatoriamente, entregar os
produtos e as quantidades corretas.

Em relagdo a logistica reversa que, por diversas vezes, nao é realizada, colocando em
risco as empresas envolvidas, uma vez que, os produtos que retornam as fébricas sao aqueles
que estdo com o prazo de validade perto de se cumprir, ndo sendo permitida a venda para os
consumidores nessa situacdo. Além de que, é com a logistica reversa que esses produtos
retornam a fabrica e sdo vendidos a outras empresas, para serem feitas racdes animais.

Uma das reclamacdes diz respeito a insatisfacdo dos clientes em relacdo a postura e
apresentacdo pessoal dos entregadores, que se comportam inadequadamente e com
vestimentas sujas, ndo causando uma boa impressao, uma vez que 0os mesmos ali representam
a empresa, e seus produtos sao alimentos.

Diante dos problemas apresentados, percebeu-se que a terceirizagcdo apresenta algumas
desvantagens, que se ndo trabalhadas, podem prejudicar a imagem da empresa diante dos
clientes, ter contratos rompidos, elevacdo dos custos, diminui¢do da fidelizacao dos clientes
finais, e consequentemente a reducdo dos lucros, indo totalmente ao contrario do propdsito
que se tinha ao optar pela terceirizacdo do processo.

4.4 Analise dos problemas

Com o aumento das reclamagdes e o nivel de satisfacdo do cliente e de qualidade
diminuindo, a empresa buscou, através de algumas observacdes, andlises, pesquisas e
reunides, levantar a causa dos problemas mais criticos para poder trabalha-los.
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A tabela abaixo apresenta a andlise os problemas encontrados e suas causas, assim
como as agdes que ja foram tomadas a fim de sanar os problemas.

Tabela 2: Andlise dos problemas

Problemas encontrados Andlise dos problemas Acdes realizadas
Nao h4 normas/padroniza¢do com rela¢do a armazenagem e

movimentagdo dos produtos, sendo realizados de modo incorreto,

gerando assim, deteriora¢do e perdas de produtos.

Avarias Treinamento

Elevado nimero de produtos em condi¢des inadequadas, ou seja,
sem a qualidade esperada (amassado, com a embalagem rasgada,
entre outros);

As entregas ndo sdo realizadas nas datas e hordrios programados;|Criar um cronograma de todas as
O roteiro de entrega ¢ alterado pelo préprio entregador, sem aviso|atividades a serem realizadas;
prévio, ocasionando o ndo atendimento de alguns clientes, que|Informatizar o monitoramento do
também, néo sdo informados; roteiro

Criar métodos de compensacdo
para os terceiros baseados na
avaliagio de seus desempenhos,
como meio de motiva-los a se
empenharem mais nas  suas
tarefas.

Atrasos na entrega

Alguns produtos entregues com tipo e quantidade em desacordo com
Divergéncia de pedidos o requisitado. A separacdo e embarque dos pedidos sdo feitos de
modo displicente e sem conferéncia, acarretando erros;

Fazer com que a os funciondrios
da empresa parceira
compreendam e se conscientizem
da importincia do
Postura dos terceiros Inadequadas postura e apresentagao pessoal dos entregadores. desenvolvimento de suas funcdes
na empresa; Fazer com que os
terceiros se  sintam  parte
integrante da empresa e também

objetivem o sucesso do processo

Fonte: Empresa de paes em Sio Paulo

Conforme a tabela acima, apontadas as causas principais, foi proposto que a empresa
tomasse algumas medidas frente aos problemas principais. Essas a¢des foram implantadas,
mediante estudo, para que melhorias acontecessem de modo a minimizar os impactos
negativos decorrentes do processo de terceiriza¢do da distribui¢do. Além das acdes apontadas
no quadro acima, outras ac¢des estdo em implantacdo em busca de melhores resultados:

® Buscar por profissionais qualificados;

e Aplicar de avaliacdo de satisfacdo com os terceiros sobre os eventos que estdo
participando;

e Apresentar aos parceiros as futuras avaliacdes que serdo realizadas para medirem o
desempenho dos mesmos e as bonificacdes que poderdo ser alcangadas se as metas
estipuladas forem alcancadas, a fim de torna-los mais motivados.

Apo6s a implementacdo dessas agdes € proposta a realizacdo de um acompanhamento
dos resultados obtidos através de controle e avaliacdes no nivel de desempenho dos



Gestao e Tecnologia para a Competitividade

SIMPGSI0 DE EXCELENCIA 23_24.25 de OutUbro de 2013

EM GESTAO E TECNOLOGIA

envolvidos, fornecendo o feedback necessario para que a parceria seja um objeto de sucesso
no sistema de distribui¢do da empresa.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A partir desse estudo de caso, verificou-se que € possivel e importante manter o
processo de terceirizacdo na etapa de distribui¢do de seus produtos devido os beneficios que a
terceirizagdo pode proporcionar se implantado de maneira correta.

Porém, €é imprescindivel adotar medidas de controle de qualidade para que a redugdo de
custos e o aumento da flexibilidade esperados com o processo de terceirizacdo sejam
alcancados de modo que o sistema de distribuicdo seja realizado com eficdcia, onde os
produtos sejam entregues em conformidade (dentro dos padrdes de qualidade), seja entregue o
produto certo na quantidade certa e que as entregas sejam feitas dentro do prazo programado.

Com a implementa¢do das mudangas sugeridas espera-se que o processo de melhoria
continua seja alcancado e a empresa consiga, ndo s6 continuar a manter-se no mercado
competitivo, mas ter sua imagem em alto nivel frente aos clientes e crescer com muito
sucesso.
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