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RESUMO

A terceirizacd@o logistica € uma pratica empresarial adotada por um nimero cada vez maior de
organizacdes dos mais diversos setores. A op¢do pela terceirizacdo logistica costuma ser
respaldada pela literatura. Porém, uma escolha errada pode se tornar uma fonte de insatisfacdo e
falhas corporativas, acarretando na elevagdo do custo logistico, além de afetar a competitividade
e a imagem da empresa. Sdo inimeros os casos de insucesso nos acordos de terceirizagdo, sendo
a maioria atribuida a deficiéncias no processo decisério. Desta forma, fica evidente a
complexidade da decisdo de terceirizacdo logistica, que envolve um grande niimero e diversidade
de atributos interdependentes entre si, e a falta de compreensado, por parte dos executivos e das
organizacdes, dos fatores que realmente afetam o processo decisorio. Neste contexto, esta tese
relata um estudo desenvolvido no cendrio brasileiro sobre a decis@o de terceirizacio logistica sob
o enfoque da organizacdo contratante. Optou-se por analisar o processo de terceirizacdo para
operadores 3PL porque esta ainda € a tendéncia do mercado. O foco da pesquisa consiste em
identificar os principais fatores que as organizacoes devem analisar em seu processo decisorio de
terceirizacao logistica. Assim, as questdes de pesquisa sdo: quais sdo os fatores envolvidos no
processo decisorio de terceirizacdo logistica e como eles impactam esta decisao? Portanto, foram
utilizadas técnicas qualitativas, em um procedimento exploratdrio, e uma abordagem quantitativa,
como um procedimento para confirmacao de hipéteses. Inicialmente, foram realizadas entrevistas
com executivos da drea com o objetivo de verificar a aplicabilidade dos fatores selecionados para
o modelo pesquisa. Em seguida, foi realizado um estudo de casos multiplos com empresas lideres
de diferentes mercados que terceirizam atividades logisticas. Essa etapa da pesquisa ratificou e
acrescentou fatores as hipdteses propostas com base na literatura. Enfim, a pesquisa survey
confirmou o conjunto de fatores de decisdo de terceirizac@o. Diferentes técnicas estatisticas foram
empregadas para refinar o instrumento de pesquisa, como Andlise de Confiabilidade, Andlise de
Item-Total Corrigido (CITC), Analise Fatorial Exploratéria e Andlise Fatorial Confirmatéria de
Ordem Superior. Como resultado desse refinamento, emergiu um modelo tedrico de pesquisa
final contendo quatro fatores, sendo as dimensdes de Estratégia, Custos, caracteristicas do
Ambiente, Caracteristicas do Processo Logistico a ser terceirizado e caracteristicas dos
Operadores Logisticos disponiveis no mercado, dispostos em quinze itens. A principal
contribui¢do da pesquisa para a pratica gerencial é fornecer aos executivos da drea um conjunto
dos fatores determinantes para a decisdo de terceirizacdo logistica, no contexto brasileiro, sob o
ponto de vista do contratante, de modo a lhes auxiliar na decisdo de terceirizar ou ndo suas
atividades logisticas.

Palavras-Chave: Logistica. Terceirizacdo. Processo Decisério. Terceirizacdo Logistica,

Operadores Logisticos (3PL).



ABSTRACT

Logistics outsourcing is a business practice adopted by a growing number of organizations from a
large variety of sectors. The logistics outsourcing process is heavily supported by the literature.
Nonetheless, a wrong decision can be a source of corporate problems that may lead to the
increase of logistics costs, affecting the company’s competitiveness and image. There is a high
incidence of unsuccessful cases in outsourcing agreements, mostly due to failures in the decision
making process. This fact highlights the complex nature of the logistics outsourcing decision,
which involves a large number and a great variety of interdependent criteria, and the lack of
understanding, on the part of executives and organizations, concerning the variables that affect
the decision process. In this context, the present research reports on a study developed in the
Brazilian scene on logistics outsourcing according to the perspective of the hiring company. It is
important to mention that the research analyses the outsourcing process to third-party logistics
service providers (3PL) because this is still the market tendency. The focus of the thesis consists
in identifying the main factors which the organizations should analyze in the decision making
process of logistics outsourcing. Hence this research aims to answer the following questions:
which are the determinant variables in the decision process of logistics outsourcing and how do
they impact on this decision? Thus, both qualitative and quantitative techniques were used,
respectively in an exploratory and a confirmatory approach. Initially, interviews were held with
logistics executives with the purpose of examining the applicability of the variables selected for
the hypothetical model. A multiple case study was also developed in three leading organizations
from different sectors that have their logistics activities outsourced. With the case study
methodology, the factors were ratified and some variables were added to the hypotheses.
Eventually, a survey research confirmed the set of the determinant variables for the decision
making process of logistics outsourcing. Different quantitative procedures were used to refine the
research instrument, such as Reliability Analysis, Corrected Item-Total Correlation (CITC)
Analysis, Exploratory Factor Analysis and Confirmatory Factor Analysis. The structural model
confirmed 20 hypotheses. The result was a model with five factors — Strategy, Costs,
Environmental characteristics, Characteristics of the Logistics Process and characteristics of the
3PL providers available in the market — and fifteen variables. The main contribution of this
research to the business practice is the development of a set of the main variables that logistics
managers may analyze in the decision making process of whether to outsource their logistics
activities or not.

Key Words: Logistics. Outsourcing. Decision making process. Logistics outsourcing. Third-

party logistics service providers (3PL).
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1 INTRODUCAO

O ambiente empresarial € marcado, na atualidade, por mudangas estruturais e
tecnoldgicas, principalmente devido a globalizacdo de mercados. Deste modo, a concorréncia
entre as empresas se torna cada vez mais acirrada. A busca por maior competitividade e eficacia
organizacional tornou-se um imperativo, em vez de simplesmente uma opg¢do. Dentre um
conjunto variado de alternativas que visam dotar as empresas de uma posi¢do competitiva,

destaca-se a estratégia de terceirizacao.

O termo terceirizacdo foi criado na empresa gadcha Riocell, sendo introduzido e
disseminado no meio empresarial brasileiro por revistas de negécios como equivalente ao termo
internacional outsourcing (EXAME, 2002). Outsourcing é uma abreviatura para outside resource
using (do inglés, uso de recursos externos) e significa criar valor fora da empresa, por meio de
atividades com uso de recursos externos a organizacdo (ARNOLD, 2000). O termo terceiriza¢do
tem sido usado para descrever a retirada de processos internos nio essenciais a empresa, tais
como: fornecimento de alimentos, seguranca, administracdo patrimonial, servicos juridicos,

recrutamento, logistica e sistemas de informag¢do (HARLAND, 1996).

Alguns autores consideram a decisd@o de terceirizacio como uma variante da decisao
classica de fazer ou comprar (VENKATESAN, 1992; DISERIO; SAMPAIO, 2001). As
organizacdes enfrentam, no seu dia-a-dia, o dilema de fazer ou comprar. Essa ¢ uma tarefa
complexa que mobiliza recursos financeiros, humanos, computacionais e de tempo. O mercado
de terceirizacdo é crescente a cada ano (BOT; NEUMANN, 2003). O ABN Amro Bank, por
exemplo, optou, em 2005, por terceirizar todo o setor de tecnologia da informagdo para a IBM
(CIO, 2005). No entanto, sdo inumeras as dificuldades enfrentadas pelas organizagdes e

executivos no processo de decisdo de terceirizagao.

Um desafio no cotidiano dos executivos € a decisao de terceirizar o processo logistico de
suas empresas, uma vez que esta € uma decisdo estratégica de longo prazo com implicacdes de
custo e niveis de servico. E uma decisao dificil por envolver uma grande variedade de atividades

e devido a complexidade e importancia das operacdes logisticas (SOHAIL; SOHAL, 2003).

Hum (2000) considera a logistica como a ultima fronteira do desenvolvimento de

vantagem competitiva estratégica. De tal maneira, muitas organizacOes tentam gerenciar suas
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operacoes logisticas estrategicamente. Entretanto, algumas empresas t€ém encontrado dificuldades
por carecerem das competéncias centrais para um eficaz gerenciamento logistico e buscam a
terceirizacdo (SOHAIL; SOHAL, 2003). Essa € uma tendéncia da pratica empresarial moderna,
que vem sendo adotada por um numero cada vez maior de organizacdes dos mais diversos
setores. Em decorréncia, observa-se o desenvolvimento de um mercado de empresas

especializadas em oferecer servigos logisticos, denominados operadores logisticos.

A industria de operadores logisticos cresceu, globalmente, a taxas de 10% ao ano desde a
metade da década de noventa até 2007 (BOT; NEUMANN, 2007). Em 2008, mesmo com a crise
econdmica, o mercado de operadores logisticos cresceu 6,5% (DIBENEDETTO, 2009a). No
Brasil, o setor também tem apresentado um crescimento expressivo no faturamento, com taxas de
39% em 2002 e 45% em 2003 (BRAGA et al., 2004). De 2006 para 2007, o faturamento da
inddstria de operadores logisticos brasileira aumentou de R$ 21 para R$ 25 bilhdes, apresentando
uma taxa de crescimento equivalente a 20% (CEL/COPPEAD, 2008). O aumento da terceiriza¢ao
logistica se deve a concentracdo das empresas em suas atividades centrais (PRAHALAD;
HAMEL, 1990). A busca por operadores logisticos € estimulada pelo intuito de oferecer um
melhor nivel de servigo ao cliente e pela reducio de custo (SINK; LANGLEY, 1997). Contudo,
algumas empresas preferem ndo terceirizar, mesmo que isso implique em maiores custos, devido

a ameaca da perda de know-how ou ao risco de perder o controle sobre as atividades logisticas.

O movimento de terceirizagdo, a partir da década de 80, contribuiu para o crescimento da
industria de operadores logisticos (FLEURY; RIBEIRO, 2001). O conceito tradicional de
terceirizacdo niao € novo, mas seu cardter estratégico é recente (YANG; HUANG, 2000). Na
década de 90, a terceirizacdo deixou de ter cardter puramente titico para se tornar uma decisio
estratégica (SCHNIEDERJANS; ZUCKWEILER, 2004). Atualmente, a terceirizagdo pode ser
estratégica ou ndo. A ndo estratégica ou tradicional se refere a terceirizagdo de atividades que nao
requerem competéncias especificas do fornecedor (FRANCESCHINI et al, 2003). Assim, a

terceirizacao logistica € uma decisdo estratégica (MCIVOR, 2000).

A opcao pela terceirizagdo logistica costuma ser respaldada pela literatura que aponta
vantagens como: foco no core business; acesso a processos, servigos ou a tecnologia de ultima
geracdo; maior produtividade e eficiéncia; flexibilidade dos servicos; dilui¢do de riscos; menos

investimentos; e reducdo de custos (BOYSON et al., 1999; PERSSON; VIRRUM, 2001).
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Lieb e Bentz (2005¢) desenvolveram, em 2004, uma survey com empresas, listadas na
Fortune 500, que optaram pela terceirizacao logistica. Para 70% dos entrevistados, a terceirizagao
gerou impactos positivos na reducdo dos custos logisticos e melhoria dos niveis de servigo.
Pesquisa semelhante desenvolvida no Brasil mostra que 77% das empresas esta satisfeita com o
impacto da terceirizagdo logistica sobre os custos e 66% se mostra satisfeita com o impacto no
nivel do servico prestado (NEVES, 2008). Os resultados de uma pesquisa survey desenvolvida
com 115 empresas brasileiras pelo CEL/COPPEAD indicam que, apds a contratacdo de um
operador logistico, o nivel de servi¢o prestado aumentou em 61% das organizagdes e, em 57%
das empresas houve reducdo dos custos logisticos, sendo a média de reducio equivalente a 13%
(CEL/COPPEAD, 2009). Mesmo assim, as empresas ainda tém dificuldades em distinguir os
beneficios reais que foram atingidos apds a terceirizacdo. Em pesquisa realizada pela consultoria
McKinsey, 20% dos entrevistados ndo estavam satisfeitos com os resultados da terceiriza¢do

logistica, enquanto 20% nao se consideravam satisfeitos e nem insatisfeitos (DOIG et al., 2005).

E grande o niimero de casos de insucesso nos acordos de terceirizagdo. Entre 20% e 25%
desses acordos falham em até dois anos e 50% deixam de ter €xito até cinco anos apds seu
estabelecimento (CRAIG; WILLMOTT, 2005). Isto aponta a dificuldade em se atender as
expectativas organizacionais com relagdo a terceirizagdo. Os resultados da pesquisa desenvolvida
pelo CEL/COPPEAD (2009) indicam que, em 15% das organizacdes que optaram pela
terceirizacdo, os custos logisticos aumentaram, em média, 9%. Para 11% das organizagdes, o
nivel de servico reduziu apds a contratacdo de um operador logistico (CEL/COPPEAD, 2009).
Desta forma, para aumentar o nimero de casos bem sucedidos, € essencial a realizacao de estudos
e o desenvolvimento de métodos e técnicas prescritivas que auxiliem os executivos no processo

decisorio da terceirizagdo logistica.

Verifica-se, na literatura, o reconhecimento da importancia da terceirizagdo logistica, mas
também a dificuldade para a andlise empirica de seu processo decisério. Boer et al. (2006)
salientam que sdo poucos os estudos empiricos e as contribui¢des prescritivas sobre o tema. O
principal motivo para a caréncia de metodologias prescritivas estd associado a complexidade do
processo decisério que envolve um grande nimero e diversidade de atributos interdependentes
entre si. Water e Peet (2006) ressaltam que esta € uma decisdo extremamente complexa que

envolve elementos quantitativos e qualitativos. Portanto, é necessdrio o desenvolvimento de

estudos que colaborem para a melhor compreensio da complexidade desse processo decisorio, de
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modo que sejam desenvolvidas regras e ferramentas que auxiliem os tomadores de decisdo,

trazendo estrutura para um processo até entdo arbitrario (BOER et al., 2006).

E neste contexto que se insere o propésito principal desta tese, que objetiva desenvolver
um instrumento de pesquisa para auxiliar a estruturacdo do processo decisério de terceirizagdao
logistica. Entende-se que estudos dessa natureza contribuem para uma melhor compreensdo dos
critérios que devem ser analisados no processo decisorio. Essa introdu¢do também apresenta a
justificativa para a escolha do tema de pesquisa, a questdo de pesquisa e os objetivos da tese

proposta.
1.1  JUSTIFICATIVA

A logistica se destaca na diferenciacdo e otimizag¢do dos processos empresariais, de modo
que ocupa um papel relevante na Academia e no mundo corporativo. De fato, pesquisas na drea

de logistica tém sido freqiientes.

Para tornar sua cadeia de suprimentos mais 4gil e competitiva e dedicar mais tempo ao
proprio negdécio, empresas lideres de mercado, como Cisco Systems, Ford e Fiat, terceirizam
grande parte de seus processos logisticos (EXAME, 2003). O objetivo dessas empresas, ao
optarem pela terceirizagdo, € melhorar o atendimento ao cliente, reduzir custos e investimentos,
obter maior know-how e se concentrar no negécio principal (BOYSON et al., 1999; PERSSON;
VIRRUM, 2001). A Fiat obteve, a partir da terceirizagdo logistica, uma melhoria nos seus
resultados, tal como a reducdo de 60% do indice de parada da linha (EXAME, 2007). Entretanto,
¢ importante destacar que a escolha errada pela terceirizacdo logistica pode se tornar uma fonte
de insatisfacdo e falhas corporativas, acarretando na elevacdo do custo logistico e perda de
mercado por falha na distribui¢do ou na velocidade de atendimento aos clientes. Isto pode gerar
perda de competitividade e perda da imagem positiva da empresa, além dos custos envolvidos na
reestruturacdo do processo. Assim, um erro no processo decisério pode ser crucial para a

existéncia de uma empresa.

A Lehman Brothers e a Shop Direct sd@o organizagdes que optaram por reverter a
terceirizacao logistica devido ao insucesso do processo, que acarretou em aumento de custos e
reducdo de eficiéncia (E-BUSINESS STRATEGY, 2008). A Xerox do Brasil decidiu romper o
contrato de terceirizacdo com a Flextronics, para a recuperagdo de pecas e integracdo de

equipamentos, e outro com a Ryder e a TNT, para a administracdo dos seus centros de
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suprimentos de pecas (VALOR ECONOMICO, 2006). A empresa realizou um estudo durante
seis meses e concluiu que se beneficiard em manter, em um Unico lugar e sob seu controle, um
centro nacional de distribuicdo, recuperacao e reciclagem de pecas. Com o maior controle sobre o
processo, a Xerox espera reduzir seus custos. No entanto, em reportagem da revista Exame
(2003), a organizacdo declarava que a parceria com a TNT permitiu, nos quatro anos anteriores, a
reducdo de 50% do custo fixo da cadeia de suprimentos e de 30% do custo operacional do efetivo

técnico, além de ganhos operacionais como a reducdo de 30% do tempo de reposicao de pegas.

Os insucessos relacionados a terceirizacdo logistica podem ser atribuidos a diversos
fatores. Problemas podem ocorrer durante a fase de implantacdo, quando os processos e rotinas
de trabalho sdo transferidos para o operador, devido a resisténcia & mudanca, a diferencas
culturais, dificuldade em explicar ao operador o negécio da empresa, dificuldade na integracdo da
TI e falta de critérios claros para medicdo do desempenho (FOSTER, 1998). Podem também
haver falhas no processo de negociagdo, contratagdo ou sele¢do dos operadores logisticos que
afetem o sucesso do relacionamento. Porém, Iafiez e Cunha (2006) e Iskar et al. (2007) destacam
que tais insucesso tém sido atribuidos, principalmente, a deficiéncias no processo decisorio
devido a sua complexidade e a falta de compreensdo, por parte dos executivos e das

organizacdes, dos fatores que realmente devem ser analisados.

O processo de terceirizacdo logistica envolve quatro decisdes principais interdependentes
entre si: (i) decisdo de terceirizacao; (ii) selecdo das atividades terceirizadas; (iii) decisdo do tipo
de relacionamento a ser estabelecido com o operador; e (iv) selecdo dos operadores. Inicialmente,
a organizacdo analisa a viabilidade do projeto de terceirizagdo. Apods identificar a necessidade de
buscar competéncias logisticas por terceiros, a empresa contratante deve decidir quais as
atividades serdo terceirizadas e definir, de acordo com a sua estratégia, o tipo de relacionamento
que pretende ter e o tipo de operador logistico que deseja contratar (2PL, 3PL, 4PL, SPL). Enfim,

selecionam-se os operadores logisticos a serem contratados.

A terceirizagdo logistica requer o desenvolvimento de pesquisas tanto pela Academia
quanto pelas organizacdes (YAN et al., 2003). Huiskonen e Pirttild observam o crescimento do
nuimero de trabalhos que visam corroborar para a compreensdo das relagdes da terceiriza¢do
logistica. Para Iskar et al. (2007), os principais temas abordados por estas pesquisas envolvem o0s

beneficios da terceirizacdo e a selecdo de operadores. Soares e Cunha (2004) destacam as
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pesquisas costumam considerar apenas a selecdo de operadores logisticos (SOARES; CUNHA,
2004), sendo esta etapa do processo decisorio a mais explorada na literatura (FRANCO, 2005).
Celestino (1999), Aghazadeh (2003), Figueiredo (2003), Foster (2003), Jharkharia e Shankar
(2007) e MacDonald (2007) propdem modelos de sele¢cdo de operadores logisticos, sem
considerar a decisdo de terceirizacdo. Porém, a decisdo de terceirizagdo logistica € uma etapa

fundamental para o sucesso do processo (JIANG, 2005).

A decisdo de terceirizagdo logistica é complexa e torna-se ainda mais dificil devido a
crescente competitividade, a rdpida mudanga tecnoldgica e a dispersdo de conhecimento e de
mercados (HOLCOMB; HITT, 2006). Contudo, na prética, as decisdes relativas a terceiriza¢ao
logistica costumam ser tomadas com base em recomendacdes de consultores ou a partir de
avaliacOes internas nao estruturadas, sendo poucas as organizagdes que adotam métodos formais

para o processo decisorio (ARROYO et al., 2006).

Os gerentes de logistica, segundo Water e Peet (2006), consideram a decisdo de
terceirizacdo logistica como sendo estratégica. Contudo, estas decisOes raramente sdo tomadas
com base em perspectivas estratégicas (MCIVOR, 2000). A lacuna existente entre a teoria e a
pritica se deve a falta de metodologias e ferramentas de apoio a decisdo que considerem a
questdo de forma estratégica (WATER; PEET, 2006). Ying e Dayong (2005) reforcam que, com
a terceirizacdo de servicos logisticos, o operador logistico passa a ter um papel definitivo sobre o
desempenho financeiro e a qualidade do servigo prestado pela empresa contratante. Assim, é

essencial que a decisdo de terceirizacio seja planejada e realizada de forma criteriosa.

A decisdo de terceirizagdo envolve elementos quantitativos e qualitativos (WATER;
PEET, 2006), o que dificulta a proposta de metodologias que permitam a comparacio efetiva
entre as alternativas (ARAZ et al., 2007). Ainda € esperado o desenvolvimento de uma
metodologia que abranja sistematicamente os critérios relevantes a terceirizagdo logistica
(JHARKAHRIA; SHANKAR, 2007). Nesse contexto, a presente tese se propde a estudar e
explicitar os principais fatores a serem avaliados na decisdo de terceirizacdo logistica. Os
gerentes de logistica e tomadores de decisdo poderdo recorrer ao conjunto de fatores de decisdo
proposto para a estruturacdo do processo decisério de terceirizacdo logistica em suas
organizacdes. Considerando que a terceirizag@o logistica é uma relagdo de longo prazo que requer

alto investimento e riscos, a andlise estruturada dos fatores propostos nesta pesquisa pode reduzir
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o risco de decisdes erroneas. E importante destacar que este tipo de estudo € relevante ndo sé para
as firmas contratantes como também para os operadores logisticos. A partir da anélise dos fatores
de decisdo, os operadores podem entender como as contratantes estruturam seu processo

decisério e, com isto, atender previamente as necessidades de seus clientes.

Apesar de serem poucas as pesquisas sobre o processo decisdrio de terceirizagdo logistica,
existem diversos estudos sobre outros temas relacionados a terceirizacdo de servicos logisticos
em regides desenvolvidas, tais como os Estados Unidos e Europa (ARROYO et al., 2006). No
entanto, ha poucos trabalhos em regides em desenvolvimento. A pesquisadora tem conhecimento
apenas de publicacdes na Maldsia (SOHAIL; SOHAL, 2003), China (HONG; CHIN, 2004;
HONG et al., 2004) e Gana (SOHAIL et al., 2004). No Brasil, destacam-se os trabalhos
Panorama Operadores Logisticos da revista Tecnologistica, bem como os estudos de
CEL/COPPEAD e BA&H (2001), Costa et al. (2001), Fleury e Ribeiro (2001), Lima (2004),
Soares (2002), Braga et al. (2004), entre outros.

Ainda convém salientar que a terceirizagdo logistica ndo € uma prética global e uniforme:
diferentes regides geograficas exibem padrdes distintos em termos de terceirizagdo devido a
particularidades dos servigos logisticos em diferentes localidades (ARROYO et al., 2006). A
infra-estrutura logistica, tanto no aspecto fisico como nos procedimentos legais e informais, varia
entre paises distintos. Essa condi¢do exige um conhecimento especializado e especifico das
condicdes locais para a decisdo de terceirizacdo logistica (ROBLES; FISHMANN, 2001). Assim,
os fatores que influenciam a decis@o de terceirizacdo em um cendrio podem nao ser 0s mesmos

7z

em outras condi¢des nacionais. Logo, a natureza do local onde € negociado o servico de

terceirizacdo deve ser considerada. Esta € mais uma razao para justificar a necessidade do

desenvolvimento de pesquisas sobre o tema em paises em desenvolvimento, tal como esta tese.
1.2 QUESTAO DE PESQUISA

A questdo de pesquisa formulada para a tese proposta é: quais fatores devem ser
considerados no processo decisorio de terceirizacio logistica? A partir da questdo de pesquisa,

foram elaborados os objetivos gerais e especificos do trabalho, descritos na préxima secao.
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1.3 OBJETIVOS

Tendo em vista a relevancia do tema, bem como a necessidade de se conhecer com maior
profundidade as particularidades do movimento de terceirizacdo logistica no Brasil, o objetivo
principal desta tese consiste identificar os fatores que sdo considerados pelos executivos no

processo de decisdo de terceirizagdo logistica.
Para isto, procura-se atingir os seguintes objetivos especificos:

e  Definir os fatores que devem ser analisados no processo decisério de terceirizagdo

logistica;

e Desenvolver um instrumento de mensuracao para identificar os fatores de decisio de

terceirizacao logistica;

e Confirmar um conjunto de fatores que represente a estruturacdo do processo

decisorio de terceirizagdo logistica.
1.4 CLASSIFICACAO DE PRESTADORES DE SERVICOS LOGISTICOS

H4 uma grande discussd@o na literatura sobre a definicio e a abrangéncia dos termos
relacionados a classificagdo dos prestadores de servicos logisticos. A seguir € abordada a

classificacao de tais prestadores e sua relacdo com o processo decisorio de terceirizacao.
1.4.1 Definicao de termos

Um Prestador de Servico Logistico (PSL) é uma empresa que presta qualquer tipo de
servico logistico. A prestacdo de um unico servico logistico € suficiente para que uma empresa
seja considerada um PSL. As principais razdes para a escolha de um PSL € o baixo custo de
aquisicao e o baixo investimento de capital (CARVALHO; ENCANTADO, 2006). Normalmente,
o relacionamento entre a empresa contratante ¢ um PSL ndo apresenta uma relacdo de parceria,

mas da compra de servigos logisticos para questdes mais pontuais.

Diferentes autores utilizam critérios distintos para definir um operador logistico
(NOVAES, 2004). Alguns pregam a necessidade da gestdo de determinadas funcdes logisticas,
outros ndo; uns preconizam a necessidade de ampla oferta de servi¢os, enquanto outros
consideram operadores especializados. Essas divergéncias se devem ao fato de se tratar de uma

inddstria incipiente em processo de consolidacdo. H4, na literatura, diversas defini¢des para o
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termo operador logistico. Na literatura estrangeira, o termo 3PL ¢é considerado equivalente a

Operador Logistico (LIMA, 2004).

Adota-se, nesta tese, o conceito de operador logistico proposto pela Associagdo Brasileira
de Movimentacdo e Logistica (ABML), que o define como: um “prestador de servicos logisticos
especializado em gerenciar e executar todas ou parte das atividades logisticas nas vdrias fases
da cadeia de suprimentos dos seus clientes, agregando valor aos produtos dos mesmos, € que
tenha competéncia para, no minimo, prestar simultaneamente servigos nas trés atividades bdsicas
de controle de estoques, armazenagem e gestdo de transportes” (FLEURY; RIBEIRO, 2001). Os
demais servigos, que por ventura sejam oferecidos, funcionam como diferenciais de cada
operador. Carvalho e Encantado (2006) ressaltam que as empresas contratantes costumam manter
relacoes de longo prazo com o 3PL. O operador logistico tem uma relagdo proxima com o seu
contratante, formando aliancas estratégicas, ndo apenas para realizar tarefas logisticas, mas

também para compartilhar riscos e beneficios.

O conceito de “Quartos Provedores de Servicos Logisticos” (4PL ou fourth-party
logistics) surge a partir da busca das empresas por um unico contrato logistico (one-stop-
shopping), tendo a fun¢do de integrar todos os operadores de uma empresa com operagdes
grandes e complexas (LIMA, 2004). Destaca-se que um 4PL ndo precisa ser necessariamente um
operador logistico, podendo ser uma firma de consultoria (LIEB; KENDRICK, 2002). O 4PL
funciona, perante o cliente, como o contratador Unico, embora possa subcontratar empresas
externas para efetuar as operagdes. A principal diferenca entre um 4PL e um 3PL € a mudanca de
prioridades (VIVALDINI; SOUZA, 2006). Um 3PL € responsdvel pela operacdo logistica,
enquanto o 4PL realiza o desenvolvimento e implementagdo de projetos logisticos, avalia e
contrata prestadores de servigos e presta servicos de apoio, como aten¢do ao cliente final,

servigos financeiros, pagamentos e seguro (STEFANSON, 2005).

O termo mais recente é o Fifth-party logistics (SPL), desenvolvido para servir o mercado
do e-business, integrando os 3PL e os 4PL (CARVALHO; ENCANTADO, 2006). O 5PL € um
operador logistico capaz de planejar, organizar e implantar solu¢des logisticas, explorando novas
tecnologias. O YCH Group (2002) nomeia este novo operador como 7PL, que seria o resultado
da adicdo entre o 3PL e o 4PL, uma vez que esta nova terminologia seria a fusdo do

conhecimento do processo fisico (3PL) com a capacidade de gerenciamento estratégico (4PL).
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1.4.2 Relacao entre a Classificacao de Prestadores de Servicos Logisticos e o Processo

Decisdrio da Terceirizacao

O perfil de relacionamento que a organizacdo deseja estabelecer com o operador logistico
¢ um fator que contribui para a ampliacdo do teor das andlises do processo decisério. Caso a
empresa considere a terceirizagdo como uma simples compra de servigos logisticos para questdes
mais pontuais, ela deve contratar um prestador de servicos logisticos (2PL). O relacionamento
entre a contratante e um prestador de servigos logisticos ndo € considerado estratégico, pois ndo é

uma relagdo de parceria. Assim, o processo decisdrio da terceirizagdo torna-se mais simples.

O relacionamento entre a empresa contratante e um 3PL € considerado uma alianca
estratégica. O operador ndo apenas realiza as atividades logisticas, mas também passa a assumir
riscos e beneficios (CARVALHO E ENCANTADO, 2006). Trata-se de uma relacdo de longo
prazo que influencia o desempenho organizacional. Logo, esta é uma decisdo estratégica, que

deve ser realizada de forma estruturada a partir da andlise de fatores estratégicos e econdmicos.

Caso a organizacdo deseje terceirizar, além de atividades logisticas, servigos de apoio a
manufatura, servigos de contabilidade e pagamentos ao operador, indica-se a contratagdo de um
4PL. A parceria com um 4PL facilita, sob o enfoque da empresa contratante, o acompanhamento
e monitoramento das atividades terceirizadas, uma vez que todas as questdes logisticas sdo
tratadas com apenas um prestador. No entanto, este tipo de relagdo também pode aumentar alguns
riscos relativos a terceirizacdo, tais como: a maior probabilidade de ocorréncia de problemas de
dependéncia, receio de perder informagdes-chave do mercado obtidas através do contato direto
com os clientes, maior medo de falhar na sele¢cdo do operador e maior dificuldade de trocar de

fornecedor posteriormente (LANGLEY et al., 2005)

Gordon (2003) aponta a contratagdo de um 4PL como uma tendéncia no mercado.
Contudo, Lieb (2007) reporta a diminui¢do no interesse das empresas americanas em contratar
operadores 4PL. Em pesquisa survey desenvolvida pelo autor (2007), constatou-se que somente
15% das empresas americanas t€m contratos com operadores 4PL. Ainda, apenas um terco dos
respondentes considera vantajosa a contratacdo de um 4PL. Em pesquisa semelhante,
desenvolvida pela Unisys, 70% dos entrevistados declararam ndo ter intencdo de contratar um
4PL (BIEDERMAN, 2006). Os respondentes consideram que a contratacdo de um 4PL aumenta

o risco de dependéncia, além de gerar maiores custos logisticos por incorporar mais elos a cadeia.
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O resultado de uma pesquisa survey desenvolvida pela Armstrong & Associates (2006),
com 2800 empresas que mantém relagdes contratuais de terceirizacdo logistica, indicam que
apenas 3,4% destas contratam operadores 4PL. Segundo os respondentes, este tipo de relagdo
aumenta os riscos no caso de ruptura contratual devido a maior dependéncia e perda de controle.
A diminuic¢do no interesse das empresas americanas em contratar operadores 4PL também pode
ser constatada pelo rompimento do contrato de terceirizacdo logistica entre a General Motors e o
4PL Vector no final de 2006. Este foi o primeiro e mais famoso caso de contratacdo de operador
4PL, tendo durado 6 anos. Porém, a GM alega que a decisdo de retomar as atividades logisticas
ndo estd associada a insatisfacdo com o servico prestado pelo 4PL, mas devido a crise no

mercado automobilistico (SCHULZ, 2006).

Para Sink (1996), empresas com capacitagdes facilmente identificdveis e habilidades
operacionais despertam maior sensacdo de conforto para os contratantes. Assim, o autor (1996)
sugere que um operador logistico (3PL) com experiéncia, foco e capacitagdo costuma ser

considerado mais competente.

Neste trabalho, ¢ analisada a decisao de terceirizacao para operadores logisticos (3PL),
sob o enfoque da organizacdo contratante. Optou-se por analisar o processo de terceirizacdo
para operadores 3PL porque esta ainda € a tendéncia do mercado (LUNA, 2006). De acordo com
DiBenedetto (2009a), empresas como a General Motors, Procter & Gamble, Wal-Mart, PepsiCo e
Ford contratam, em média, trinta operadores logisticos do tipo 3PL. Segundos os resultados de
uma pesquisa pela Tigerlog com 297 organizagdes brasileiras, 87% das empresas t€m interesse na
terceirizacdo parcial para operadores logisticos do tipo 3PL. Apenas 9% das empresas mostraram
interesse na contratacdo de um operador 4PL. (NEVES, 2008). Ainda, a contratacdo de um 4PL
costuma ser conseqiiéncia de casos de sucesso de terceiriza¢do para operadores 3PL (SCHULZ,
2006). Uma das principais fun¢des do 4PL € gerenciar e coordenar as operacdes dos operadores
3PL. Assim, as organizagdes costumam terceirizar atividades para operadores logisticos
especializados e, devido ao sucesso do relacionamento, tendem a passar mais servicos para o
contratado, que pode vir, eventualmente, a gerenciar todo o processo logistico, coordenando
inclusive os demais 3PL contratados. Outra possibilidade € que a empresa, devido a dificuldade
de monitorar e gerenciar todos os operadores 3PL, decida contratar um 4PL. Desta forma, como o
foco desta pesquisa € a decisdo entre a internaliza¢do ou terceirizacdo de atividades logisticas, é

mais indicado estudar o processo decisOrio para a terceirizacao para operadores logisticos (3PL).
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1.5 APRESENTACAO DA INDUSTRIA NACIONAL DE OPERADORES LOGISTICOS

O objetivo desta secdo € apresentar a indudstria nacional de operadores logisticos, que € o
cendrio da pesquisa. O mercado nacional de operadores logisticos ¢ marcado pela melhoria em
TI, sendo critico o problema de pessoal qualificado (FLEURY; RIBEIRO, 2001). H4, no pais,
uma caréncia de profissionais qualificados em logistica para trabalhar tanto para os operadores

logisticos, quanto para os clientes (CEL/COPPEAD e BA&H, 2001).

A entrada de operadores logisticos mundiais no Brasil iniciou com a Ryder, trazida pela
General Motors em 1997, seguida pela alema DHL, as americanas McLane e a Penske (que se
associou a Cotia Trading), a holandesa TNT, a inglesa Exel, a francesa Gefco, entre vérias outras
(LIMA, 2004). Destaca-se também o surgimento e fortalecimento de grandes empresas nacionais
do ramo, como a ALL Delara, Columbia, CVRD, Rapidao Cometa e Merctrio. A entrada dos
operadores internacionais passou por uma necessdria expansao geografica, que permanece forte
para o futuro. Para os operadores nacionais, esse fendmeno ocorre mais intensamente: de atuacao

originariamente regional, os mesmos avangam para outras regides do Brasil (LIMA, 2004).

Em 2002, havia 124 operadores logisticos faturando, no total, R$ 4,7 bilhdes no mercado
brasileiro. Em 2007, o mercado nacional, equivalente a R$ 25,5 bilhdes, era formado por 127
operadores (CEL/COPPEAD, 2008). A inddstria de operadores logisticos no Brasil apresenta
grande potencial para crescimento, dado que apenas 2,5% dos gastos logisticos das empresas
brasileiras se destinam a remuneracdo de operadores (BAIN & COMPANY, 2003). Ainda,
segundo os resultados da pesquisa desenvolvida pela Tigerlog, 50% das organizagdes brasileiras

pretende aumentar o nivel de terceirizacdo logistica (NEVES, 2008).

A industria brasileira ja atravessou seu periodo de implantagao e assimilaciao de conceitos,
embora o nivel de maturidade ainda ndo seja considerado ideal (TECNOLOGfSTICA, 2004). O
foco do mercado muda da preocupacdo pela reducdo de custos para a maior oferta de servigos,
maior flexibilidade e parcerias pré-ativas. Contudo, mesmo que os conceitos estejam assimilados,
em alguns casos, as bases para uma contratacdo sadia de um operador logistico ndo estdo prontas
(LIMA, 2004). A competicdo do setor ainda se baseia fortemente em custos, de modo que o
desenvolvimento da parceria pesa pouco na defini¢do do prazo dos relacionamentos frente a

necessidade de recuperar, o quanto antes, o valor investido (ABRAHAO, 2005).
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Neves (2007), ao analisar o mercado nacional desde a década de 80, aponta os principais
erros no processo de terceirizagdo logistica ocorridos no Brasil. Para o autor, a terceirizagio
logistica foi orientada para as grandes industrias multinacionais, causando a limitagdo do
mercado. Assim, a oferta de servi¢os superou a demanda, provocando redugdes de precos. Ainda,
a maioria dos processos de terceirizacao focou apenas na reducdo de custos. Em alguns casos, as
falhas ocorreram no monitoramento das atividades terceirizadas, devido a falta de indicadores de
desempenho para a logistica e de uma sistemdtica de prevencdo e correcdo dos desvios em
relacdo as metas. Em muitos casos, ndo havia um contrato formal para estabelecer a parceria
entre os operadores e seus clientes. Apesar de o quadro estar mudando e o contrato ser cada vez
mais freqiiente, muitos contratos ainda se restringem a aspectos juridicos, sem detalhar o escopo
de atuacdo das partes, o nivel de operacdo e desempenho, riscos, recompensas € planos de
contingéncia. Assim, devido aos problemas vividos pelas grandes industrias, as pequenas e

médias empresas se transformaram em focos de resisténcia a terceirizacdo, aumentando a

dificuldade dos operadores para migrar para mercados mais rentaveis.

A complexidade dos impostos e as mds condi¢des da infra-estrutura no pais ofuscam parte
do potencial valor a ser gerado pelos operadores. Por outro lado, a0 mesmo tempo em que estes
fatos geram problemas, também geram oportunidades de negécio (LIMA, 2004). A lacuna
proporcionada pela caréncia de infra-estrutura gera um nicho de mercado para operadores mais
focados (CEL/COPPEAD E BA&H, 2001). Ainda, os operadores logisticos internacionais tém
maior dificuldade para lidar com a precdria infra-estrutura, burocracia e regime fiscal do pais,

enquanto os operadores nacionais niao consideram o custo Brasil como impeditivo (LIMA, 2004).
1.6 ESTRUTURA DA TESE

A seqiiéncia da tese estd organizada da seguinte forma: o capitulo dois traz o referencial
tedrico sobre a terceirizacdo logistica e seu processo decisério. Também sdo analisadas, neste
capitulo, os fatores de decisdao de terceirizacdo logistica, sendo apresentado o modelo de
pesquisa. O capitulo trés aborda o método de pesquisa. Os capitulos quatro e cinco trazem,
respectivamente, a andlise dos resultados da pesquisa qualitativa (entrevistas com executivos e
estudo de casos multiplos) e da pesquisa survey. Enfim, o capitulo 6 apresenta as conclusdes da

pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O capitulo de referencial tedrico estd dividido em cinco partes principais. A primeira
secdo aborda o conceito da terceirizagdo logistica. Em seguida, apresenta-se o mercado de
operadores logisticos. Examina-se o escopo geral da decisdo de terceirizagdo logistica, sendo
discutida sua base tedrico-conceitual. Enfim, sdo analisados os fatores e itens de decisdo de

terceirizacao logistica, sendo apresentado o modelo de pesquisa.
2.1 TERCEIRIZACAO DE SERVICOS LOGISTICOS

A terceirizagdo refere-se aos acordos que emergem quando as firmas contam com
mercados intermedidrios para prover capacidades especificas que suplementam aquelas da
prépria firma (HOLCOMB; HITT, 2006). A terceirizacdo pode ter fins de substituicdo ou de
abstencdo. Na terceirizagdo por abstencdo, a firma recorre ao mercado intermedidrio para evitar
investimentos com a internalizacdo da atividade, enquanto a terceirizacdo por substituicdo se
refere ao processo no qual a firma substitui atividades antes internalizadas por capacidades de
mercados intermedidrios (GILLEY; RASHEED, 2000). A terceirizacdo de atividades logisticas

pode ocorrer por fins de substitui¢do ou de abstencdo, dependendo da necessidade do contratante.

A tendéncia de terceirizacdo logistica € estimulada pela crescente complexidade na cadeia
de suprimentos, pela globalizacdo da economia, pela demanda por sistemas de informacdo mais
sofisticados e por programas de reestruturacdo das empresas (FLEURY 1999a, 1999b). Sheffi
(1990) sugere uma série de beneficios esperados pelas organizacOes ao optarem pela terceirizagao
logistica: foco no core business, melhor desempenho, minimizagdo de custos, melhores servigos,

sistemas de informacao, profissionais e de servigos logisticos mais especializados.

Um projeto de terceirizacdo pode incluir desde servigos tradicionais de transportes até a
terceirizacdo completa do processo logistico. Inicialmente, eram terceirizadas apenas atividades
de transporte. Com o desenvolvimento do mercado, a terceirizacdo ampliou-se para servicos de
armazenagem e gestdo de estoques. Atualmente, uma nova abordagem envolve a terceirizacao de
atividades como a gestdo de transporte, compras e administragdo do ciclo de pedidos (NEVES,
2008). Ainda, com a ampliacdo do portfélio de servigos oferecidos pelos operadores, os
contratantes passam a solicitar ndo apenas atividades logisticas, mas também atividades do

processo de manufatura, contabilidade e cobranga (FRIEDMAN, 2005).
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Entre as atividades logisticas que costumam ser terceirizadas, destacam-se: a
armazenagem, o transporte de distribuicdo e a auditoria de frete (BRAGA er al., 2004). De
acordo com Figueiredo (2003), os principais servigos terceirizados sdo: (i) Transporte direto; (i)
Gerenciamento de armazém; (iii) Consolidacdo de carga; (iv) Pagamento de frete; (v) Sistemas de
informacdes logisticas; (vi) Selecdo de transportadora; (vii) Retorno de produtos; (viii) Operagdes
ou gerenciamento de frota; (ix) Montagem ou instalacdo de produtos; (x) Reposi¢do de estoque;
(xi) Processamento de pedidos; (xii) Negocia¢do de preco de frete; (xiii) Emissao de pedidos;
(xiv) Etiquetagem ou embalagem de produtos; (xv) Reposicdo de pecas; (xvi) Servicos de

consultoria; (xvii) Contratagdo de manufatura; e (xviii) Agente de carga.

O tipo de relacionamento que a empresa deseja estabelecer com o operador logistico
influencia a escolha das atividades a serem terceirizadas. Caso a empresa contrate um 4PL, todas
as atividades a serem terceirizadas sdo repassadas a este operador. Se a empresa decide contratar
um 2PL, apenas servicos bdsicos devem ser terceirizados. No entanto, caso a op¢do seja pela
contratagdo de 3PL, os servicos devem ser estruturados, de acordo com a sua natureza,
importancia e semelhanga técnica, considerando a visdo em processos, em grupos de atividades a
serem terceirizados para um dnico operador. Este agrupamento possibilita o compartilhamento de
habilidades operacionais, ativos fisicos, processos, tecnologias e informacdes, permitindo a

realizacdo de economias de escala (BRAGA et al., 2004).

E crescente o niimero de operadores que assumem, cada vez mais, parcelas importantes de
atividades logisticas (ROBLES; FISCHMANN, 2001). A contratacdo de um operador logistico
ndo implica na simples transferéncia das responsabilidades a terceiros. Trata-se de um dificil
trabalho de parceria que requer intensa troca de informagdes e continua adaptagdo (NOVAES,
2004). As empresas contratantes devem tratar os operadores como extensdo do seu proprio
negocio (LAMBERT, 1996). Porém, na realidade, o relacionamento entre contratantes e
operadores logisticos estd longe de caracterizar verdadeiras parcerias estratégicas, apresentando-
se uma interagdo dindmica e, muitas vezes, contraditéria entre as partes (ABRAHAO, 2005).
Estes relacionamentos costumam ser relacdes de longo prazo marcadas por forte regulacio e
coordenacdo, cujas regras € mecanismos de controle sdo estabelecidos em contratos detalhados.
Em pesquisa desenvolvida pela consultoria Amstrong & Associates, foram analisadas 3936
relacdes entre operadores logisticos e as empresas contratantes norte-americanas, sendo apenas

18,5% destes relacionamentos classificados como estratégicos (DIBENEDETTO, 2009a).
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A terceirizac@o logistica, assim como todo relacionamento, pode sofrer problemas de
dependéncia, incompatibilidade cultural, alinhamento de objetivos e promessas excessivas, além
do receio, por parte da contratante, de perder informagdes-chave do mercado obtidas através do
contato direto com os clientes (LIMA, 2004). O medo de perder o controle das atividades e o
contato com informagdes valiosas, de falhar na selecdo dos operadores, ou que estes nao
cumpram suas promessas, a dificuldade de trocar de fornecedor e de medir os resultados da

terceirizacao sdo citados por Razzaque (1998) como grandes barreiras a prética da terceirizagao.

As principais razdes para a internalizacdo de atividades logisticas, segundo Langley
(2001), sao: (i) controle dos servigos; (ii) falta de crenga na reducdo dos custos e no aumento do
nivel de servico; (iii) o fato de a logistica ser considerada uma competéncia central; (iv) crenca de
que o servico serd melhor executado internamente; e (v) o fato de que as atividades logisticas sdo
muito importantes para serem terceirizadas. A terceirizacdo, muitas vezes, nao recebe apoio
suficiente na organiza¢do devido a falta de confianca em empresas externas e ao sentimento de
ameaca ao emprego. Em pesquisa survey realizada por Lieb e Bentz (2005b), 40% dos
entrevistados consideram que a terceirizagcdo logistica acarretou em um impacto negativo na

moral de seus funciondrios. A razdo para o impacto negativo € a reducdo do quadro de

funciondrios do setor de logistica que, em geral, ocorre no processo de terceirizagao.

Em seguida, é desenvolvido um panorama da industria de operadores logisticos com a

finalidade de tracar um retrato deste segmento.
2.2 A INDUSTRIA DE OPERADORES LOGISTICOS

A industria de operadores logisticos € relativamente nova, tendo sido impulsionada pelo
desenvolvimento dos conceitos de logistica integrada. O surgimento desta industria se dd a partir
de um setor fragmentado j4 existente de prestadores de servigos logisticos especializados e dos
investimentos de outras empresas, que enxergaram, nesta nova pratica, uma oportunidade de
negocio (LIMA, 2004). Assim, os operadores logisticos podem ser relacionados, quanto a
origem, de duas formas: os que surgiram da ampliagdo de servigcos e os provenientes da
diversificacdo do negdécio original (FLEURY, 1999a). No primeiro caso, as empresas
inicialmente prestavam servicos de armazenagem, transporte ou gestdo da informagdo e
ampliaram o espectro de atividades oferecidas ao mercado. A Exel Logistics, por exemplo, teve

origem na atividade de armazenagem e a FedEx, como empresa de entrega expressa. O segundo
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grupo € formado por empresas que, devido ao elevado grau de eficiéncia de suas operagdes
internas, passaram a disponibilizar o servigo a terceiros. Como exemplo, destaca-se a Cartepillar
Logistics que, originalmente, era o departamento de logistica da Caterpillar, fabricante de

equipamentos pesados (FLEURY; RIBEIRO, 2001).

No Brasil, o fendmeno da constituicdo dos operadores logisticos se dd de forma
semelhante ao mercado internacional. O transporte e a armazenagem sdo as atividades que deram
origem a maioria dos operadores brasileiros (FIGUEIREDO, 2003). A Cesa e a Cometa
destacam-se entre os operadores nacionais que eram originariamente transportadoras, enquanto a

Deicmar e Wilson Sons vém de atividades no segmento maritimo (LIMA, 2004).

O surgimento dos operadores logisticos pode ser classificado em trés fases (SOHAIL;
SOHAL, 2003). A primeira fase se caracteriza pelo surgimento de empresas origindrias de
atividades logisticas tradicionais, como a Exel e ASG. A segunda fase iniciou-se na década de 90,
sendo marcada pela oferta de servigos logisticos por empresas de entregas expressas como a
FedEx, a UPS, a DHL e a TNT. A terceira fase caracteriza-se pela oferta de servicos por aliancas
formadas entre empresas das dreas de Tecnologia da Informacdo (TI), de finangas, consultorias e
os prestadores de servicos das primeiras e segundas fases. Empresas com capacidades

complementares se aliam para oferecer os servicos necessarios a um cliente de grande porte.

A industria brasileira de operadores logisticos tem suas origens relacionadas a abertura
comercial em 1990, com a entrada macica de multinacionais, a disseminacdo de praticas
modernas de gestdo no pais e a estabilizagdo da moeda em 1994, quando os custos e eficiéncia

ndo mais estavam camuflados pela inflagao (RIBEIRO, 2001).

A inddstria de operadores logisticos ainda apresenta oportunidades de consolidagdo:
apenas 28% do mercado internacional se concentra entre os dez maiores operadores logisticos
(CHOW; GRITTA, 2002). Lieb e Bentz (2006b) relatam que 80% das firmas européias e
canadenses terceirizam atividades logisticas, ao passo que, na Asia, cerca de 60% das
organizacdes sdo adeptas a terceirizacdo. 80% das empresas norte-americanas utilizam servigos
de operadores logisticos (DIBENETTO, 2009a). Em paises latino-americanos, esta porcentagem
€ menor: 50% das empresas chilenas terceirizam atividades logisticas, enquanto, na Argentina e

no México, as taxas sdo, respectivamente, 46% e 32% (ARROYO et al., 2006).
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A JP Morgan e a CapGemini indicaram, em 2002, uma possivel estabilizacdao no mercado
nos cinco anos seguintes, com tendéncia para crescimento moderado. Dick Armstrong também
confirmou a tendéncia a um leve desaquecimento no mercado, onde seriam observadas taxas
inferiores aos 15% experimentados no passado (LYNCH, 2002). Contudo, segundo estatisticas
divulgadas pela Armstrong & Associates (2006), essas previsdes ndo se confirmaram: o mercado
apresentou taxas superiores a 16% em 2004 e 2005. Esse crescimento foi fruto da sofisticacio da
industria, que € capaz de oferecer o que ha de mais atual em TI, das praticas e equipamentos de
transporte, gerenciamento de estoques e servigo ao cliente (LYNCH, 2002). Entretanto, com a
crise econdmica que eclodiu a partir de setembro de 2008, a taxa de crescimento da industria
global de operadores logisticos reduziu para 6,5%: o mercado internacional passou de US$ 187,4
bilhdes, em 2007, para US$ 199,7 bilhdes, em 2008 (DIBENEDETTO, 2009a). Armstrong
(2009) prevé que 2009 seja um ano dificil para a indistria de operadores logisticos, com
estimativa de crescimento de 4,5%. Porém, a expectativa do autor (2009) é que, em 2010, o

mercado volte a crescer a taxas de 8% ao ano.

A industria de operadores logisticos, segundo DiBenedetto (2009b), terd um papel
relevante na solucdo da crise econdmica norte-americana. De fato, mesmo com a recessio
econdmica, o mercado norte-americano de operadores logisticos continua a crescer a taxas trés
vezes maiores que a do crescimento do PIB dos Estados Unidos (AMSTRONG, 2009). Devido a
crise de crédito, as organizagdes, principalmente empresas de pequeno e médio porte, optardo por
terceirizar atividades que requerem altos investimentos em ativos, disponibilizando, assim,
recursos para atividades de sua competéncia central (DIBENEDETTO, 2009a). As contratantes
buscardo, a partir da terceirizag@o, beneficios econdmicos como a reducio de custos logisticos e a
transformacdo de custos fixos em custos varidveis. Desta forma, a terceirizagdo logistica passara

a ser uma importante alternativa para a redugdo de custos organizacionais.

Para enfrentar a crise econdmica, algumas empresas tém optado pelo fechamento e
consolidacdo de plantas e demissdo de funciondrios. A empresa quimica Basf anunciou o
fechamento de 80 plantas e a redu¢do na produgdo de outras 100 fébricas. A AstraZeneca,
inddstria farmacéutica, também optou pelo fechamento de trés plantas na Europa, resultando na
demissdo de 1400 colaboradores (DIBENETTO, 2009b). Estas mudangas implicam em alteragdes

na rede logistica da organizagdo, gerando oportunidades para a atuacio dos operadores logisticos.
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A recessdo americana se propagou internacionalmente por meio da contragdo de crédito,
da queda nos precos de ativos financeiros (provocando destrui¢do de riqueza), da deterioracio
das expectativas sobre a economia e da redugio do comércio mundial (BENZECRY; NAZARIO,
2009). A crise também implica em desafios para a industria de operadores logisticos. Em 2008,
houve uma queda de 15% no volume transportado nos Estados Unidos, além da flutuacdo no
preco de combustiveis (MONGELUZZO, 2009). De tal maneira, os operadores buscam aumentar
a produtividade na tentativa de fazer cada vez mais com menos recursos, reduzindo os custos e

aumentando o retorno para os acionistas.

Lieb e Bentz (2005b) relatam que, em 2004, as empresas contratantes destinaram 40% do
or¢camento anual do setor de logistica para a remuneracio de operadores. Em 2003 e 2002, estas
propor¢des eram equivalentes a 33% e 24%, respectivamente. Apesar do crescimento da
terceirizacdo, ainda hd uma série de problemas enfrentados pelos operadores, incluindo o
complexo e caro processo de venda dos servigos, as dificuldades na obtencdo de pessoal
qualificado e o custo associado ao desenvolvimento de TI. Mesmo estando em processo de
barateamento, a TI ainda é uma das maiores fontes de custos do setor (FLEURY ; RIBEIRO,
2001). Entretanto, o fator de maior impacto no setor é a busca pela melhoria do desempenho e
pela reducdo de pregos. Tal situagdo coloca os operadores sobre forte pressao: reduzir custos e

melhorar nivel de servico simultaneamente (BOT; NEUMANN, 2003).

A industria internacional se mostra em evolucdo, tanto com relagdo aos operadores, que
vém incorporando novas habilitagdes, como nas empresas contratantes, que se adaptam a uma
maior abrangéncia das atividades terceirizadas (ROBLES; FISCHMANN, 2001). Um fendmeno
recente € que as empresas contratantes nao estdo terceirizando para os operadores apenas servigos
logisticos, mas também atividades do processo de manufatura, contabilidade e cobranca
(FRIEDMAN, 2005). Os operadores acrescem, cada vez mais, novas capacitagdes a seu portfolio
de servicos, pelo estabelecimento de acordos com empresas especialistas ou pela aquisi¢do de
empresas existentes. Assim, tornam-se comuns formacgdes de aliancas, fusdes e aquisicdes na

industria de operadores logisticos.

O movimento de fusdes e aquisicoes € uma realidade na indudstria de operadores
logisticos. DiBenedetto (2009a) prevé que, mesmo com a recente crise econdmica, a onda de

fusdes e aquisicdes continuard no mercado global de operadores logisticos. A fusdo ou aquisi¢ao
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ndo é o unico caminho para quem deseja permanecer competitivo, sendo o estabelecimento de
aliancas uma alternativa (LIMA, 2004). As aliancas podem envolver operadores da mesma regido
ou de novas geografias em busca de conhecimento do local, prestadores especializados,
fornecedores de TI e consultorias. Contudo, tais processos de integracdo enfrentam problemas de
diferencas de culturas organizacionais, integracdo de sistemas e atendimento de clientes

(ROBLES; FISCHMANN, 2001).

No Brasil, os operadores logisticos t€ém adotado a formagdo de aliangas como principal
estratégia de crescimento, visando evitar a perda de contas domésticas de clientes com atuagdo
internacional, bem como melhorar o servico sem a necessidade de altos investimentos em ativos
(CEL/COPPEAD; BA&H, 2001). Para os operadores estrangeiros que atuam no pais, a alianca €

uma forma de penetrar no mercado nacional, minimizando o risco operacional e cultural.

Exposta a situacdo da industria dos operadores logisticos, a seguir sdo explicitados os
conceitos relacionados a terceirizagdo logistica. A proxima sec¢do apresenta uma discussio sobre

a decisdo de terceirizagdo logistica, tendo como foco sua base tedrico-conceitual.
2.3 DECISAO DE TERCEIRIZACAO LOGISTICA

A terceirizacdo logistica envolve uma decisiao de longo prazo com contratos que excedem
doze meses, podendo chegar a cinco anos (LIMA, 2004). E uma decisio estratégica, cujas
implicac¢des de custo e niveis de servigo afetam a empresa por mais de um ano (FRANCO, 2005).
Assim, a terceirizagdo logistica ndo pode ser considerada uma reagdo a um problema, uma forma
de resolver dificuldades internas ou a cura para problemas de custos. As organizacdes que tratam
estrategicamente a decisdo de terceirizacdo logistica obtém taxas de sucesso superiores as
empresas que apenas buscam beneficios no curto prazo (LANKFORD; PARSA, 1999;
LONSDALE, 1999; MCIVOR, 2000).

A tomada de decis@o de terceirizagdo logistica, no Brasil, ocorre nos niveis hierarquicos
mais altos das organizagdes: 76% delas ocorrem na diretoria e 19% junto aos gerentes (NEVES,
2008). Devido a importancia da terceirizacdo logistica, a decisdo passa a ser tomada nos niveis
mais altos, além de se tornar mais técnica e embasada em aspectos estratégicos e financeiros.
Nesta secdo, analisa-se a abordagem tedrico-conceitual que embasa o processo de terceiriza¢ao

logistica.
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2.3.1 Abordagem teérico-conceitual

Alguns autores consideram a decisdo de subcontratar atividades logisticas como uma
variante da decisdo cldssica de fazer ou comprar (VENKATESAN, 1992). A modelagem de
decisdo fazer versus comprar (make or buy) € um tema de grande relevancia entre académicos e
executivos, devido ao seu cardter estratégico e a sua complexidade. Diserio e Sampaio (2001)
classificam os modelos cldssicos disponiveis de decisdo fazer versus comprar em: (i) andlise

econdmica; (ii) andlise do custo de transacdo; e (iii) andlise estratégica.

A andlise econdmica ¢ a metodologia mais antiga e costumava ser empregada para a
decisdo relativa a fabricacao interna ou a aquisicao de um determinado produto no mercado. Esta
metodologia consiste em comparar o custo de fabricagdo ao custo de aquisicdo de um
componente (DISERIO; SAMPAIO, 2001). Contudo, a decisdo sobre a terceirizagdo de servigos

deve incluir outras considera¢des além do custo do produto.

A andlise do custo de transacdo tem sua base teérica na Economia dos Custos de
Transacdo (ECT), que considera a racionalidade limitada e o oportunismo como pressupostos
essenciais sobre os atores economicos engajados em transacdes (BARNEY; HANSEN, 1994). Os
estudos de Williamson (1995) abordam os limites das firmas e apresentam os mercados e as
hierarquias como elementos alternativos para o regimento do conjunto de transacdes, sendo
conhecidos como mecanismos de governanca. Assim, a decisdo sobre a governanga e, no caso em
estudo, sobre a terceirizacdo logistica visa reduzir, a um menor custo, os problemas transacionais

criados pela racionalidade limitada e pela ameaca do oportunismo (WILLIAMSON, 1995).

A terceirizagdo, segundo a ECT, contribui para a reducdo da incerteza, a transferéncia do
risco e economia de escala, minimizando custos de transacd@o e investimentos em especificidades.

Porém, considerando apenas esta abordagem, conclui-se que, em situagdes de equilibrio, firmas

[V

com condicdes de negociacdo similares tomardo decisdes equivalentes com relacdo
terceirizacdo (HOLCOMB; HITT, 2006). Logo, além de consideracdes sobre custos e
lucratividade, tal decisdo também deve envolver aspectos estratégicos. A analise estratégica é
composta por modelos propostos por autores como Porter (1985), Hamel e Prahalad (1990,

1994), Quinn e Hilmer (1994) e Venkatesan (1992), baseados em principios da escola estratégica.

O modelo neocléssico, desenvolvido por Porter (1985), focaliza a selecdo de posicOes

estratégicas no negodcio visando a conquista de vantagens competitivas sustentdveis, que
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dependem basicamente da posicdo no mercado e dos produtos. Ao contrdrio, os modelos
estratégicos, cuja abordagem tedrico-conceitual se baseia na Visdo Baseada em Recursos
(Resource Based View — RBV), consideram que a vantagem competitiva deriva de capacidades
profundamente enraizadas que estdo por trds dos produtos de uma empresa (RODRIGUEZ;
ROBAINA, 2006). Essa abordagem focaliza os esfor¢os e investimentos da organizacdo em um

pequeno grupo de capacidades, denominadas competéncias essenciais.

Segundo a RBV, a heterogeneidade dos recursos leva firmas, aparentemente semelhantes,
a apresentar formas distintas para desempenhar suas atividades. A empresa obtém vantagem
competitiva se possuir recursos heterogéneos, dificeis de serem imitados e substituidos, além de
recursos que tém valor apenas quando utilizados de forma conjunta com outros recursos internos
(LONSDALE, 1999). Desse modo, a RBV enfatiza a importancia dos recursos em guiar as
atividades e em gerenciar o portfélio de capacidades da firma como central para a vantagem
competitiva. Assim, as empresas podem alocar recursos escassos de forma mais efetiva por meio
da terceirizacdo de atividades que ndo sejam centrais, dado que isto possibilitard a concentracdo

de esforcos nas competéncias essenciais (MANTEL et al., 2006).

Os estudos relativos a terceirizacdo tém focado em fatores econdOmicos, baseando-se
apenas nos conceitos da ECT (RODRIGUEZ; ROBAINA, 2006). Porém, também ¢é importante
considerar as condi¢Oes que permitem a firma estabelecer, manter e usar capacidades mais
eficientes que o mercado. Ao decidir sobre a terceirizagdo, a firma costuma comparar suas
capacidades com as de outras firmas (HOLCOMB; HITT, 2006). Assim, para entender os fatores

que influenciam a decisdo de terceirizacdo, devem ser considerados conceitos da ECT e da RBV.

Eric (2000) apresenta uma comparacdo entre os principais conceitos da ECT e da RBV no
que tange a terceirizagdo. Para o autor, a ECT considera a decisdo de terceirizagdo como tética,
adotando a minimiza¢do de custos de producdo e transacdo como o principal critério para a
terceirizacdo. Assim, os beneficios esperados pela terceirizagdo sdo maior eficiéncia e economia,
e o maior risco € a dependéncia. Segundo o prisma da RBV, a decisdo de terceirizagcdo €
considerada estratégica, sendo a criagdo de valor o principal critério de decisdo. Os beneficios
esperados pela terceirizagdo, sob o enfoque da RBV, s@o maior vantagem competitiva e

desenvolvimento de capacidades, e os riscos envolvem perdas de capacidade essenciais.
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As suposicdes da RBV e da ECT podem ser contraditérias em alguns pontos, pois estas
teorias t€ém focos distintos (MARSHALL ef al., 2007). A ECT aborda a questdo de por que as
firmas existem, enquanto a RBV trata da questdo de por que as firmas tém desempenhos
diferentes. Porém, no caso da terceirizacdo, a ECT e a RBV podem ser complementares.
Nenhuma das duas perspectivas pode explicar sozinha a questio das fronteiras da firma. E
crescente o nimero de autores (ARNOLD, 2000; MADHOK, 2002; POPPO; ZENGER, 1998)
que defendem a complementaridade dos dois corpos tedricos no entendimento da decisdo de
terceirizacdo. A terceirizacgao € influenciada por consideracdes de competéncias centrais (RBV) e
por questdes da ECT, como especificidade de ativos (MCNALLY; GRIFFIN, 2004). A seguir

aborda-se a importancia dos conceitos da RBV e da ECT para a decisdo da terceirizagdo logistica.
2.3.2 A Terceirizacao sob a perspectiva da RBV

Autores como Barney (1999), Gainey e Klass (2003) e Grant (1991) defendem que a
decisdao de terceirizacdo se baseia no corpo tedrico da RBV. Para Holcomb e Hitt (2006), a
terceirizacdo estratégica ndo se baseia apenas na reducdo de custos, sendo responsdvel pelo
crescimento de capacidades e pela geracdo de potencial para agregar valor. Os autores citam trés
fatores de andlise baseadas na RBV para a terceirizacio estratégica: (i) a complementaridade de

capacidades; (i1) a similaridade da estratégia utilizada; e (iii) a experiéncia cooperativa.

A complementaridade de capacidades ocorre quando uma capacidade especializada,
fornecida por um terceiro, pode acrescentar valor se utilizada em conjunto com as capacidades
disponiveis da empresa. Assim, a necessidade de acessar capacidades externas, complementares

as internas, aumenta a propensao da empresa buscar a terceirizacdo estratégica.

A similaridade estratégica entre as partes reflete a producdo de bens e servigos
semelhantes, atuagdo em mercados equivalentes e a utilizacdo de cadeia de suprimentos de
mesma natureza. Tais similaridades facilitam o entendimento dos objetivos na terceirizacao,
reduzindo potenciais conflitos. Ainda, a similaridade estratégica facilita o compartilhamento de
procedimentos de rotina, permitindo a absor¢cdo de conhecimento. Logo, a similaridade

estratégica aumenta a propensdo de a empresa optar pela terceirizacdo.

A experiéncia cooperativa se refere as experiéncias anteriores da organizacdo na busca
por firmas especializadas. Repetidas experiéncias fazem com que a empresa crie um vinculo de

confianca, reduza a diferenca de informacdes e aumente a ciéncia sobre as capacidades do
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contratado. Com isso, a experiéncia cooperativa entre a empresa e o operador afeta a propensao

da empresa seguir a terceirizacao estratégica.

Os conceitos da RBV contribuem para a decisdo de terceirizagdo. O conceito de
competéncia central, segundo Rodriguez e Robaina (2006), ¢ um dos mais completos para
explicar a raz@o pelas quais as empresas optam pela terceirizacio. Esta perspectiva considera que
as organizagdes devem investir apenas nas atividades que constituem suas competéncias centrais
e optar pela terceirizacio das demais. Prahalad e Hamel (1990) e Quinn (1999) também
defendem esta abordagem, uma vez que as atividades essenciais - aquelas que constituem as
competéncias centrais- sdo as responsaveis pelo crescimento organizacional. De tal modo, o foco

nas atividades essenciais implica em maior desempenho e vantagem competitiva.

Competéncia central € o conjunto de atividades e sistemas que a organiza¢do desempenha
melhor que seus concorrentes, oferecendo maior valor aos clientes. A abordagem da RBV auxilia
a identificar quais sdo as competéncias centrais da organizagdo, tendo um papel relevante na
escolha de quais atividades devem ser terceirizadas. Assim, o conjunto de recursos e capacidades
¢ fundamental na decisdo entre fazer ou comprar. Além de ndo terceirizar suas atividades
essenciais, as organizacdes devem criar mecanismos para protegé-las (QUINN, 1999). De modo a
maximizar a geragao de vantagem competitiva, as empresas ndo devem se limitar a explora¢do

dos recursos e capacidades internas, buscando também competéncias externas.

O desempenho das atividades e a falta de determinadas capacidades na organizagdo sdao
fatores que tém papel relevante na decisdo de terceirizacdo (TENG et al., 1995). Desta maneira,
as empresas mant€ém as atividades de alto desempenho para as quais possuem alta capacidade.
Atividades ou processos com baixo desempenho, que podem ser melhor desempenhadas por

terceiros, sdo opgoes vidveis para a terceirizagdo (ARGYRES, 1996).

A andlise das caracteristicas dos recursos permite a identificacdo de diferentes tipos de
processos: (i) os que geram competéncias centrais; (ii) 0S que geram competéncias
complementares; e (iii) os que geram competéncias ndo centrais. Processos que geram
competéncias centrais sdo lucrativos e t€ém recursos raros, dificeis de serem substituidos, de alto
valor e especificidade. A terceirizacdo de atividades que ndo fazem parte da competéncia central
da organizacdo (atividades complementares ou nio essenciais) implica em maior desempenho, ja

a terceirizacdo de atividades essenciais influencia negativamente o desempenho organizacional.
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Assim, os processos ndo centrais sao os mais indicados para a terceirizacio, pois o desempenho
destas atividades serd maior se exercido por terceiros. Processos complementares podem ser

terceirizados, porém requerem contratos detalhados baseados em cooperacao.

Sao poucos os estudos empiricos que consideram a RBV na terceiriza¢do de atividades
(RODRIGUEZ; ROBAINA, 2006). Marshall et al. (2007) desenvolveram estudos de caso para
analisar a terceirizacdo na industria de telecomunicacdes, tendo a RBV e o ECT como bases
tedricas. Os autores concluiram que, em todas as unidades de andlise, estdo presentes principios
associados a RBV. Rodrigues e Robaina (2004) desenvolveram um estudo empirico que se
propunha a compreender, sob a 6tica da RBV, o processo de terceirizacdo em hotéis. Os autores
verificaram que as atividades com baixo desempenho sdo as mais indicadas a terceirizagdo e que
ndo sdo apenas as atividades ndo centrais que costumam ser terceirizadas. Processos
complementares, que apesar de importantes ndo fazem parte das competéncias centrais, também
costumam ser terceirizados. Contudo, a terceirizacdo destas atividades requer um processo

estruturado devido a complexidade das relagdes. A terceirizagao logistica recai neste grupo.
2.3.3 A Terceirizacao sob a perspectiva da ECT

A terceirizagdo, além de abordar aspectos da RBV, engloba aspectos inerentes a ECT.
Para esta perspectiva, a decisdo de terceirizagdo deve considerar se as vantagens superam oS
riscos, com uma relagdo beneficio/custo positiva. Nos dltimos 25 anos, esta é a abordagem

tedrica predominante para a decisdo de terceirizacdo (RODRIGUEZ; ROBAINA, 2006).

Apresentada por Williamson em 1971, a ECT corresponde a uma extensao dos trabalhos
de Coase (1937) sobre a teoria da firma, que define custos de transacdo como aqueles decorrentes
de trocas contratuais de bens ou servicos entre firmas. Williamson (1995) identifica as dimensdes
criticas para caracterizar os custos de transacdo, descrevendo a principal forma de governanca
para as transagdes. O autor explica que os custos de transagdes sdo a razdo pela qual as firmas

substituem a organizacao interna pelo mercado.

O trabalho de Skoejtt-Larsen (2000b) utiliza esta abordagem ao tratar das dificuldades dos
acordos na terceirizacdo logistica. Para os autores, uma transa¢do € uma troca por meio de uma
interface tecnoldgica. Quando uma transacdo é efetuada, uma série de custos surge como
resultado de atritos no sistema econdmico. Se os custos de transagdes sdo baixos, sugere-se que a

atividade seja comprada no mercado. Caso contrdrio, as atividades devem ser internalizadas.
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As transagdes podem ser caracterizadas por quatro dimensdes criticas: freqiiéncia,
incerteza, especificidade do ativo e facilidade de medida de desempenho. A especificidade dos
ativos, definida como investimentos relacionados a uma transag¢do especifica e com limitado
valor quando usado em aplicagdes alternativas, € a principal caracteristica da transacdo
(WILLIAMSON, 1995). As dimensdes criticas determinam qual estrutura de governanca € mais
adequada. Segundo a ECT, a terceirizacdo contribui para a redugdo da incerteza, a transferéncia
do risco e o compartilhamento de economia de escala, minimizando assim os custos de transacdo

e investimentos em especificidades.

Holcomb e Hitt (2006) citam trés aspectos da terceirizacdo e fazem proposi¢cdes acerca
deles. O primeiro € relacionado a especificidade de recursos, ja que recursos especificos sdo uns
dos principais fatores para o aumento do custo de transacdo. Tal especificidade se refere ao
investimento em terceiros, necessarios para dar suporte a alguma atividade essencial da empresa,
mas que gere pouca utilidade no relacionamento com os terceiros. Com isso, tais investimentos

reduzem a propensdo da empresa buscar a terceirizacao estratégica.

Outro aspecto inerente a andlise pela perspectiva da ECT € a baixa disponibilidade de
terceiros especializados, permitindo que eles se comportem de maneira oportunista e,
conseqiientemente, aumentando o custo de transagdo. Assim, a quantidade de terceiros

especializados afeta a propensao de a empresa considerar a terceirizacao.

O ultimo aspecto, citado por Holcomb e Hitt (2006), se refere a incerteza tecnoldgica.
Alteracdes tecnoldgicas podem gerar novas complexidades para a cadeia de valores das
atividades, deixando as empresas mais expostas aos seus efeitos negativos. Porém, quando se
trata de um alto nivel de incerteza tecnoldgica, hd um aumento na probabilidade de oportunismo

por parte dos terceiros, ja que a empresa contratante podera ter um alto grau de dependéncia.

Franceschini et al. (2003) destacam a importancia de considerar os custos de negociacao,
de monitoramento e contratuais na decisdo de terceirizagdo logistica. Maltz e Ellram (1997)
destacam as peculiaridades da terceirizacdo logistica e propdem uma metodologia que considera
fatores ndo econdmicos na decisdo, denominada andlise do ‘“custo total da relagdo”. Devido a
dificuldade de considerar custos caracteristicos de processos logisticos, a andlise deve incluir

fatores qualitativos que ndo fazem parte da tradicional decisdo de fazer ou comprar.
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A busca por um menor custo foi por muito tempo o aspecto principal da decisdo de
terceirizar. Contudo, trabalhos mais recentes mostram uma tendéncia a utilizacdo de abordagens
mais amplas. Nos ultimos anos, tem havido uma pronunciada mudanga nos arranjos de
terceirizacao logistica (SKOEJTT-LARSEN, 2000a). Inicialmente, as forcas eram dirigidas para
reducdo de custos e liberacio de capital para investimentos em outras dreas. No entanto, as forcas
atuais tém um cardter mais estratégico: aumentar a cobertura de mercado, melhorar o nivel de
servigo ou aumentar a flexibilidade para atender mudangas nos requisitos do consumidor. Esta

mudanca torna mais importante a andlise dos custos e beneficios da terceirizacao.

As razdes para a terceirizagdo logistica sdo variadas, podendo extrapolar a visdo baseada
em custos, sustentada pela ECT. A andlise por meio da ECT faz com que a empresa ignore
potenciais influéncias geradas na forma de governanca da empresa, nos valores relacionados as
transacdes de troca e outras influéncias criadas na cadeia de valor das atividades. Portanto, a
utilizacdo apenas de motivos econdmicos limita a qualidade da andlise da decisdo (COSTA,
2007). Assim, além da andlise de custos, as empresas devem utilizar aspectos inerentes a propria
competéncia da empresa contratante para a decisdo de terceirizagdo, baseando-se no Resource-

Based View — RBV, tal como discutido anteriormente.

A presente tese tem como objetivo validar um conjunto de fatores que auxiliem as
organizacdes € os executivos no processo decisorio de terceirizacdo logistica. Logo, a secdo

seguinte trata da andlise dos fatores de decisdo de terceirizagao logistica.
2.4 FATORES DE DECISAO DE TERCEIRIZACAO LOGISTICA

Esta tese se baseia, principalmente, na abordagem da Visdo Baseada em Recursos e da
ECT para analisar o processo de decisdo de terceirizagdo logistica. Estes dois corpos tedricos
tratam o fendmeno de forma complementar, uma vez que a ECT explica as conseqiiéncias
negativas da terceirizacdo de ativos especificos e a RBV foca nos aspectos positivos da
internalizacdo de atividades essenciais (RODRIGUEZ; ROBAIANA, 2006).

Entretanto, é importante destacar que autores como Barney e Arikan (2001) e Priem e
Butler (2001) criticam a perspectiva da RBV, dado que a simples posse de recursos valiosos,
raros inimitdveis e de dificil substituicdo ndo garante vantagens competitivas ou a criacdo de
valor. Para Bettis & Hitt (1995), a criacdo de valor ocorre somente quando os recursos siao

avaliados, manipulados e implantados adequadamente dentro do contexto ambiental da firma.
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Segundo Sirmon et al. (2007), a RBV foca nos atributos internos da firma, sendo necessario
também considerar as contingéncias e incertezas do contexto ambiental para a gestdo de recursos
com a intencdo da criacdo de valor e vantagem competitiva. Os autores enfatizam a importincia
da integracdo da RBV com as teorias do ambiente competitivo da firma (Contingéncia e
Institucional). Neste contexto, a presente tese também aborda conceitos da Teoria da
Contingéncia e da Teoria Institucional para propor o conjunto de fatores e itens de decisdo de
terceirizacdo logistica, tal como exposto na andlise do fator Ambiente. A Figura 1 traz as

principais perspectivas tedricas abordadas nesta tese.

O trabalho estd baseado, principalmente
nas abordagens da Economia dos Custos
de Transagdo e da Visdo Baseada em

Recursos, considerando também
conceitos da Teoria Institucional e da
Contingéncia.
Visdo Baseada em Recursos
* Andlise estratégica
* Objetivo da terceirizagdo : maximizagédo da criagdo de valor
* Beneficios da terceirizagdo : vantagem competitiva e
desenvolvimento de capacidade
¢ Risco da terceirizacéio : perda de capacidades essenciais
Teoria da Contingéncia - =
. g . Economia dos Custos de Transaciao
e Organizacdo se adapta ao ambiente. ) _
® Decisdo de terceirizacio é * Andlise economica
influenciada por caracteristicas do * Objetivo da terceirizagdo: minimizagdo dos custos de transacdo
* Beneficios da terceirizagdo : maior efici€ncia e economia
Teoria Institucional . L o
. * Risco da terceirizacdo: dependéncia
e Isomorfismo
mimético

Figura 1: Teorias de base do estudo

Esta etapa da revis@o de literatura buscou identificar os fatores e itens analisados no
processo decisério de terceirizacdo logistica. A enumeracdo dos itens de decisdo se baseou nos
trabalhos de Willcocks et al. (1995), Yang e Hiang (2000), Yang et al. (2003), Rodriguez e
Robaiana (2006), Holcomb e Hitt (2006), Ivanaj e Franzil (2006), Kremic et al. (2006), Mantel et
al. (2006). Destes trabalhos, apenas a pesquisa de Kremic et al. (2006) se refere a terceirizagao
logistica, as demais pesquisas sdo da drea de Tecnologia da Informacdo ou de Terceirizacdo de
Manufaturas. Foram encontrados, na literatura, poucos trabalhos que tratassem dos fatores de

decisdo de terceirizacao logistica.
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Com base na proposta de Kremic er al. (2006), estes itens estdo agrupados em cinco

fatores: (i) Estratégia; (i1) Custo; (iii) Caracteristica do processo; (iv) Ambiente; e (v) Operadores

Logisticos. Desta forma, o processo decisorio de terceirizacdo logistica se estrutura a partir da

andlise destes cinco fatores. O Quadro 1 traz os itens de decisdo agrupados em fatores, sua base

tedrica e a literatura de referéncia.

Quadro 1 - Fatores de decisdo de terceirizag@o logistica, base tedrica e autores

Fatores Itens Base tedrica Literatura de apoio
Competéncia central Visdo Baseada em Recursos (If;g;l;c et al. (2006), Mantel et al. (2006), Wilcocks e Currie
L. - Boyson et al. (1999), Kremic et al. (2006), Persson e Virrum
Estratégia
stratégia Acesso a recursos Visdo Baseada em Recursos (2001),  Wilcocks e Currie (1997)
. . . Kremic et al. (2006), Sink e Langley (1997), Wilcocks et
Risco Estratégico Visdo Baseada em Recursos .
Currie (1997)
Custos logisticos Economia dos Custos de Transag¢do (I;égrg;c et al. (2006), Wilcocks e Currie (1997), Mclvor
Custo s , - s Custos de Transacgo |BOYson et al. (1999). Kremic et al. (2006). La Londe ¢ Maltz
vestimento em ativos conomia dos Custos de Transac¢ao (1992), Sink e Langley (1997)
Complexidade Visdo Baseada em Recursos Cain (2009), Kremic et al. (2006), Sohail e Sohal (2003)
Especificidade Economia dos Custos de Transacdo Holcomb e Hitt (2006), Rodriguez e Robaiana ( 2006)
Geracdo de valor Visdo Baseada em Recursos Rodriguez e Robaiana ( 2006)
c e Dificuldade de imitacdo/substitui¢do Visdo Baseada em Recursos Rodriguez e Robaiana ( 2006)
aracteristicas - -
do Processo Desempenho Visdo Baseada em Recursos Boyson et al. (1999), Kremic et al. (2006), Persson e Virrum
Logfstico mp (2001), Wilcocks e Currie (1997), Argyres (1996)
e Qualidade Visido Baseada em Recursos Kremic et al. (2006), Ying e
Flexibilidade Visdo Baseada em Recursos Kren-nc et al. (2006), Persson e Virrum (2001), Wilcocks e
Currie (1997)
Risco Operacional Visdo Baseada em Recursos Persson e Virrum (2001), Sink e Langley (1997)
Ambiente politico interno Teoria da Contingéncia Jharkharia e Shankar (2007), Kremic et al. (2006), Iafies e
Ambiente Cunha (2006)
Isomorfismo Teoria Institucional Jharkharia e Shankar (2007)
Incerteza do ambiente interno e externo Economia dos Custos de Transacdo [Kremic et al. (2006), Ivanaj e Franzil (2006)
. . . Holcomb e Hitt (2006), Kremic et al. (2006), McGinnis et al.
Servigos oferecidos Visdo Baseada em Recursos (1997)
Recursos oferecidos Visdo Baseada em Recursos g(;lgé);‘n b e Hitt (2006), Kremic et al. (2006), McGinnis et al.
Operador - - —
Logistico Cobertura geogréfica Visdo Baseada em Recursos Holcomb e Hitt (2006), Kremic et al. (2006), McGinnis et al.

(1997)

Experiéncia dos operadores no mercado

Visdo Baseada em Recursos

(1997)

Imagem

Visao Baseada em Recursos

Holcomb e Hitt (2006), Kremic et al. (2006), McGinnis et al.
(1997)

Os itens de decisdo estdo associados aos riscos e beneficios esperados com a terceirizagao

logistica.. Diferentes organizac¢des, em diferentes cendrios, apresentam expectativas e estdo

expostas a riscos distintos. No entanto, a maioria dos beneficios esperados com a terceiriza¢ao

logistica € geral o suficiente para ser compartilhada entre as diferentes organiza¢des (KREMIC et

al., 2006). No Quadro 2 sdo enumerados os principais beneficios esperados pelas empresas

contratantes com o processo de terceirizacao.




Quadro 2- Beneficios esperados com a terceirizac¢ao logistica

‘Beneficios.

Referéncias

Foco no core business

Adler (2000), Antonnuci et al. (1998), Boyson et al. (1999), Blumberg (1998),
Champy (1996), Crone (1992), Hubbard (1993), Jennings (2002), Kakaase e
Kakabadse (2000), Kremic et al. (2006), Laabs (1993), La Londe e Maltz (1992),
Lankford e Parsa (1999), Large (1999), Lawes (1994), Leavey (1996), Mclvor e
McHugh (2000), Mehling (1998), Moran (1997), Persson e Virrum (2001), Quinn e
Hilmer (1994), Razzaque e Chen (1998), Roberts, (2001), Sheftfi (1990), Sink e
Langley (1997), Wilcocks e Currie (1997)

Reduzir os custos logisticos

Adler (2000), Antonnuci et al. (1998), Boyson et al. (1999),Champy (1996), Crone
(1992), Drtina (1994), Dubbs (1992), Fan (2000), Gordon e Walch (1997), Hendry
(1995), Hubbard (1993), Jennings (2002), Kakaase e Kakabadse (2000), Kriss
(1996), Kremic et al. (2006), Krizner (2000), Laabs (1993), Laarhoven et al. (2000),
Lankford e Parsa (1999), La Londe e Maltz (1992), Large (1999), LaRock (1993),
Lawes (1994), Lee (1994), McCray e lack (1999), Mehling (1998), Persson e
Virrum (2001), Quinn e Hilmer (1994), Razzaque e Chen (1998), Roberts, (2001),
Sheffi (1990), Tefft (1998), Tully (1993), Vining e Globberman (1999), Wilcocks e
Currie (1997)

Melhorar desempenho das
operagoes logisticas

Blumberg (1998), Boyson et al. (1999), Campbell (1995), Hubbard (1993),
Jennings (2002), Kakaase e Kakabadse (2000), Kriss (1996), Kremic et al. (2006),
Laabs (1993), La Londe e Maltz (1992), Lee (1994), McEachern (1996), Mehling
(1998), Persson e Virrum (2001), Roberts (2001), Sheffi (1990), Tefft (1998),
Wilcocks e Currie (1997)

Aumentar a flexibilidade dos
servicos logisticos

Antonnuci et al. (1998), Boyson et al. (1999), Campbell (1995), Drtina (1994),
Gordon e Walch (1997), Jennings (2002), Kakaase e Kakabadse (2000), Kremic et
al. (2006), La Londe e Maltz (1992), Muscato (1998), Persson e Virrum (2001),
Quinn e Hilmer (1994), Razzaque e Chen (1998), Roberts, (2001), Tully (1993),
Wilcocks e Currie (1997)

Maior velocidade

Drew (1995), Dubbs (1992), Jennings (2002), Kakaase e Kakabadse (2000), Kriss
(1996), Krizner (2000), Persson e Virrum (2001), Quinn e Hilmer (1994),
Razzaque e Chen (1998), Roberts, (2001), Tefft (1998), Tully (1993), Vining e
Globberman (1999), Wilcocks e Currie (1997)

Melhorar a qualidade do servigo
logistico

Boyson et al. (1999), La Londe e Maltz (1992), Persson e Virrum (2001), Sheffi
(1990)

Reduzir a complexidade de
operagao logistica

Boyson et al. (1999), La Londe e Maltz (1992), Mclvor (2000), Persson e Virrum
(2001), Wilcocks e Currie (1997)

Maior acesso a recursos de
tecnologia e sistemas de
informacao voltados para

logistica

Boyson et al. (1999), La Londe e Maltz (1992), Persson e Virrum (2001), Sheffi
(1990)

Acesso a processos, produtos,
servigos ou a tecnologia de
ultima geragao

Antonnuci et al. (1998), Boyson et al. (1999), Campbell (1995), Champy (1996),
Crone (1992), Drtina (1994), Dubbs (1992), Gordon e Walch (1997), Kakaase e
Kakabadse (2000), Kremic et al. (2006), La Londe e Maltz (1992), Lankford e
Parsa (1999), McEAchern (1996), Mehling (1998), Muscato (1998), Persson e
Virrum (2001), Roberts, (2001), Wright (2001)

Reduzir a necessidade de
investimentos em ativos

Boyson et al. (1999), Hubbard (1993), Kakaase e Kakabadse (2000), Kremic et al.
(2006), La Londe e Maltz (1992), Lawes (1994), McEachern (1996), Muscato
(1998), Sink e Langley (1997)

Reduzir os riscos internos dos
processos logisticos

Boyson et al. (1999), La Londe e Maltz (1992), Persson e Virrum (2001), Sink e
Langley (1997)

Disponibilizar recursos para
outras atividades

Blumberg (1998), Boyson et al. (1999), Gordon e Walsh (1997), La Londe e Maltz
(1992), McEachern (1996), Persson e Virrum (2001), Sink e Langley (1997)

Substituir custos fixos por
custos variaveis

Boyson et al. (1999), Hubbard (1993), Kakaase e Kakabadse (2000), Kelleher
(1990), Kremic et al. (2006), La Londe e Maltz (1992), Persson e Virrum (2001),
Razzaque e Chen (1998)

Ter acesso a habilidades
técnicas que a organizagao nao
possui

Craig e Willmott (2005), Sheffi (1990),

Acesso a recursos humanos
voltados para a necessidade do
processo logistico contratado

Blumberg (1998), Campbell (1995), Gordon e Walch (1997), Hill (1994), Hines e
Rich (1994), Jennings (2002), Kremic et al. (2006), Lankford e Parsa (1999), Large
(1999), Lawes (1994), McEAchern (1996),Muscato (1998), Razzaque e Chen
(1998), Shefti (1990), Wilcocks e Currie (1997)

Desenvolvimento de parcerias
na cadeia de suprimentos

La Londe e Maltz (1992), Jharkharia e Shankar (2007)

Melhor gerenciamento de
processos logisticos

Domberger e Fernandez (1995), Hubbard (1993), Mehling (1998), Sheffi (1990),
Wilcocks et al. (1995)

Melhor gerenciamento de
atividades fiscais e contdbeis

Domberger e Fernandez (1995), Hubbard (1993), Mehling (1998), Shefti (1990),
‘Wilcocks et al. (1995)

Fonte: Adaptado de Kremic et al. (2006)
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Com relacdo aos riscos envolvidos em tal processo, Kremic et al. (2006) destacam que
estes ainda nio foram totalmente identificados. No entanto, os autores apresentam uma tentativa

de enumeré-los que € exposta no Quadro 3.

Quadro 3 - Riscos relativos a terceirizacio logistica
Riscos Referéncias
Alexander e Young (1996), Antonucci et al. (1998), Brown (1997), Dubbs (1992), Earl (1996),
Elliot (1995), Hendry (1995), Jennings (1997), Jones (1993), Kakabadse e Kakabadse (2000),
Kremic et al. (2006), Lonsdale (1999), McEachem (1996), Prahalad e Hamel (1990), Quinn e
Hilmer (1994), Wilcocks e Currie (1997)
Antonucci et al. (1998), Bryce e Useem (1998), Gordon e Walsh (1997), Kremic et al. (2006),
McCray e Clark (1999), Roberts (2001), Tefft (1998), Wilcocks et Currie (1997)
Anthes (1991), Antonuccie et al. (1998), Elliot (1995), Jennings (1997), Kakabadse e Kakabadse
Risco de perda do controle das atividades [(2000), Katz (1995), Langley (2001), Leavey (1996), Lonsdale (1999), McEachern (1996),
terceirizadas Ngwenyama e Bryson (1999), Quinn e Hilmer (1994), Quinn (1999), Roberts (1001), Wilcocks e
Currie (1997).

Risco de aumento dos custos logisticos

Risco de redugdo da flexibilidade

Risco de dependéncia dos prestadores nas

~ L Antonucci et al. (1998), Campbell (1995), Kakabadse e Kakabadse (2000), Katz (1995), Kremic et
operagdes logisticas

al. (2006), Lima (2004), Lonsdale (1999), Quinn (1999), Roberts (1001), Wilcocks e Currie (1997).

Risco de dependéncia dos operadores na

N . - L. Antonucci et al. (1998), Campbell (1995), Kakabadse e Kakabadse (2000), Katz (1995), Kremic et
gestdo de informagdes logistica

al. (2006), Lima (2004), Lonsdale (1999), Quinn (1999), Roberts (1001), Wilcocks e Currie (1997).
Avery (2000), Brown (1997), Bryce e Useem (1998), Earl (1996), Elliot (1995), Kakabadse e
Kakabadse (2000), Katz (1995), Kremic et al. (2006), Lawes (1994), Lonsdale (1999), Quinn e
Hilmer (1994), Razaque e Chen (1998), Roberts (2001), Wilcocks et Currie (1997)

Risco de perda da imagem da organizacio
devido ao baixo desempenho do operador

Risco de perda de clientes e potenciais
clientes devido ao baixo desempenho do [Blumberg (1998), Brown (1997), Kakabadse e Kakabdse (2000), Quinn e Hilmer (1994), Roberts
operador (2001)
Blumberg (1998), Gordon e Walsh (1997), Kakabadse e Kakabdse (2000), Quinn e Hilmer (1994),
Razaque e Chen (1998).

Risco de redugéo da moral dos empregados

Risco de perda de informacdes chave do
mercado obtidas através do contato direto |Lima (2004), Razzaque (1998)
com os clientes

Fonte: Adaptado de Kremic et al. (2006)

Finalmente, o Quadro 4 relaciona os itens de decisdo com os riscos e objetivos da
terceirizacdo logistica. Em seguida, analisam-se os fatores de decisdo a luz das teorias-base

adotadas nesta tese.
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Quadro 4 - Fatores de decisdo, beneficios e riscos associados a terceirizagdo logistica

Fatores Itens Beneficios associados Riscos associados
- . Perda do controle das atividades logisticas
Competéncia central Foco no core business . L.
Dependéncia dos operadores logisticos
Disponibilidade de tecnologia de informagao e
P el . ¢ Problemas com o operador logistico (mau desempenho,
- Acesso a processos, produtos, servicos ou a . -
Estratégia . L - comportamento oportunista ou ndo tem acesso a melhores
Acesso a recursos tecnologia de dltima geragdo .
. . . talentos ou tecnologia)
Maior habilidade técnica Aumento -
Dependéncia de recursos humanos dos operadores
de recursos humanos
. . Maior risco devido a dependéncia dos operadores
Risco Estratégico - L. -
logisticos ou falha na selecdo
. Reducdo de custos logisticos L.
Custos logisticos o y 8 S Aumento dos custos logisticos
Substituicdo de custos fixos por custos varidveis
Custo
. . Redugdo da necessidade de investimentos em . -
Investimento em ativos ativos Dependéncia dos operadores logisticos
Foco no core business
Complexidade Redugdo da complexidade de operagdo Dependéncia dos operadores logisticos
Melhor gerenciamento
Especificidade - Dependéncia dos operadores logisticos
Geragéo de valor Melhor desempenho Perda de reputacdo, clientes ou oportunidades
Dificuldade de imitacdo/substitui¢do Melhor desempenho Perda de reputacdo, clientes ou oportunidades
- . . Problemas com o operador logistico (mau desempenho,
Caracteristicas Maior desempenho operacional P e ( P

Desempenho . . comportamento oportunista ou ndo tem acesso a melhores
do Processo P Maior velocidade P P .
L talentos ou tecnologia)
Logistico
Problemas com o operador logistico (mau desempenho,
Qualidade Maior qualidade do servigo prestado comportamento oportunista ou nao tem acesso a melhores|
talentos ou tecnologia)
o Maior flexibilidade dos servigos - s
Flexibilidade N . N ¢ Redugio da flexibilidade
Capacitagio para se ajustar as mudangas do setor
. . I . Maior risco devido a dependéncia dos operadores
Risco Operacional Dilui¢do de riscos P P - P
logisticos ou falha na selecdo
. P Melhor desempenho .
Ambiente politico interno mp Redugdo da moral dos empregados
Melhor gerenciamento
Perda de informacdes chave do mercado obtidas através
. Isomorfismo - . .
Ambiente do contato direto com os clientes
. . Perda de informacdes chave do mercado obtidas através
Incerteza do ambiente interno e externo - . .
do contato direto com os clientes
Servigos oferecidos Foco no core business Perda do controle das atividades
Acesso a processos, produtos, servi¢os ou a
Recursos oferecidos tecnologia de tltima geragdo Disponibilidade Dependéncia do operador logistico
de tecnologia e sistemas de informacéo
Operador — - . " Y] —
Logistico Cobertura geogréfica Maior qualidade do servico Dependéncia do operador logistico

Experiéncia dos operadores no mercado

Maior qualidade do servico

Dependéncia do operador logistico

Imagem

Maior desempenho operacional

Problemas com o operador logistico (mau desempenho,
comportamento oportunista ou nao tem acesso a melhores
talentos ou tecnologia)
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24.1 Estratégia

A decisdo de terceirizacio logistica é cada vez mais influenciada por fatores estratégicos
(LANKFORD; PARSA, 1999; KREMIC et al., 2006; WRIGHT, 2001). Quinn (1999) aponta o
foco nas competéncias centrais como sendo o principal fator que estimula a terceirizacdo
logistica. Ao manter o foco em suas competéncias centrais, a organiza¢do pode redirecionar seus
recursos para 0s processos que trazem vantagem competitiva. Assim, a empresa adota a estratégia
de terceiriza¢do com o intuito de ter acesso a recursos para as atividades complementares, sem a

necessidade de investimentos.

A terceirizacdo pode ser considerada uma forma de reduzir o risco operacional do
processo logistico devido ao seu compartilhamento com os operadores. Porém, a organizacio
passa a estar sujeita a riscos estratégicos (Quadro 3). Logo, o fator Estratégia da decisdo de
terceirizacdo logistica é composto por trés itens: (i) Competéncia central; (ii) Acesso a

recursos; e (iii) Risco Estratégico.
o Competéncia central

A competéncia central € um conceito que tem base na teoria da Visdo Baseada em
Recursos. As competéncias centrais da organiza¢do sao 0s recursos capazes de gerar vantagem
competitiva. Segundo Barney (1999), tais recursos sdo raros, valiosos, dificeis de imitar e de
substituir. Lonsdale (1999) complementa que, para a empresa obter vantagem competitiva, além
de raros e dificeis de serem imitados e substituidos, seus recursos devem ser heterogéneos e

possuir valor apenas quando utilizados de forma conjunta com outros recursos internos.

Por meio da andlise dos recursos e capacidades, através da identificacdo de caracteristicas
relacionadas ao valor, especificidade, dificuldade de imitacdo, dificuldade de substituicdo e
potencial para identificacio de lucros, pode-se classificar os processos em: os que geram
competéncias centrais, 0s que geram competéncias complementares € 0os que geram competéncias
nao centrais. Quinn (1999) afirma que, além de ndo terceirizar processos que geram competéncias
centrais, as organizacdes devem criar mecanismos para protegé-los. Sao considerados para a
terceirizacao 0s processos que nao geram competéncias centrais, uma vez que o seu desempenho
serd maior se exercido por terceiros, proporcionando maior valor para o cliente (RODRIGUEZ;
ROBAINA, 2006). Processos que geram competéncias complementares e que tenham baixo

desempenho podem ser terceirizados, porém requerem contratos detalhados e relacionamento
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baseado em cooperacdo. Em geral, os processos logisticos sao classificados como
complementares, que apesar de importantes, podem ser terceirizados. Portanto, o processo de

terceirizacao destas atividades requer relacdes complexas, tal como a formacao de aliancas.

De acordo com a perspectiva da RBV, as empresas podem alocar recursos escassos de
forma mais efetiva por meio da terceirizacdo de atividades que ndo sejam centrais, dado que isto
possibilitard a concentracdo de esforcos nas competéncias essenciais (MANTEL et al., 2006).
Um dos beneficios esperados pelas organizacdes que optam pela terceirizacdo logistica é a
reducdo da complexidade de suas operacdes, de modo que a gestdo poderd se focar em suas
competéncias centrais, que sdo aquelas que realmente geram vantagem competitiva. No entanto, a
empresa perde o controle operacional das atividades logisticas, de modo que hd o risco de

dependéncia do operador logistico.
e Acesso a recursos

As organizagdes almejam, a partir da terceirizacdo logistica, aumentar a disponibilidade a
tecnologia de informacgdo, além de ter acesso a processos, produtos, servigos, tecnologia de
ultima geracdo e recursos humanos qualificados (BOYSON et al., 1999; PERSSON; VIRRUM,
2001). Devido a demanda por tecnologias de informacdo mais sofisticadas e por servicos
logisticos mais especializados, as empresas t€ém terceirizado seus processos logisticos para
operadores que dispdem de maior habilidade técnica e recursos. Os operadores sao
especializados em servigos logisticos, sendo esta a sua competéncia central. Logo, investem nas
ultimas tendéncias, ativos e tecnologias. Com a terceiriza¢do, as organiza¢des passam a ter
acesso a esses recursos sem ter que fazer o investimento para adquiri-los. Conseguem, entdo,
precos mais acessiveis, pois os operadores logisticos podem utilizar tais ativos e recursos em

maior escala para a operacdo de diferentes clientes.

Ainda, ao analisar a industria de operadores logisticos, na se¢do 2.2, foi verificado que,
tanto no mercado nacional quanto no internacional, ha caréncia de profissionais qualificados em
logistica para trabalhar para os operadores logisticos e clientes. Devido a dificuldade na obtencao
de pessoal qualificado, as empresas contratantes consideram a opg¢do de terceirizacdo logistica,
visando aumentar a disponibilidade de recursos humanos, bem como a habilidade técnica. A mao
de obra oferecida pelos operadores logisticos dispde de experiéncia e conhecimentos técnicos

dificeis de serem adquiridos (CRAIG; WILLMOTT, 2005). Outra vantagem da terceiriza¢io
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logistica é que o custo fixo, com saldrios e beneficios para pagamento da mao de obra, se torna
um custo varidvel, referente a0 pagamento ao operador logistico. Porém, com a terceirizagdo, a
operacdo logistica da empresa contratante passa a ser dependente dos recursos humanos do

operador logistico. Com isto, hd o risco da dependéncia do contratante com relagdo ao operador.
o Risco Estratégico

Os riscos operacionais do processo logistico passam, com a terceirizagdo, a ser
compartilhados entre o operador e a empresa contratante. Assim, as empresas que terceirizam
atividades logisticas buscam a mitigacdo do risco operacional (SINK; LANGLEY, 1997).
Contudo, a organiza¢io passa a estar sujeita a uma série de outros riscos de cunho estratégico,
entre os quais se destaca o risco de dependéncia do operador logistico. Esta dependéncia implica

em maior vulnerabilidade e maior exposi¢do a riscos por parte da organizacao.

Os riscos sdo inevitdveis e inerentes a qualquer decisdo estratégica. Por isto, o processo
decisorio de terceirizagdo deve envolver uma andlise detalhada dos riscos envolvidos. Slywotsky
e Weber (2007) destacam que os mesmos comportamentos estratégicos que maximizam a
probabilidade de uma organizagao realizar grandes feitos também maximizam a probabilidade de
que ela entre um colapso total. Para os autores, os riscos estratégicos podem causar a ruptura dos
lagos existentes entre as organizagdes e seus stakeholders, afetando diretamente a base do fluxo

de receitas impactando nos lucros dos quais as organizagdes dependem.

O Quadro 3 apresentou o0s principais riscos estratégicos envolvidos na decisdo de
terceirizacao logistica. H4 também o risco relativo a escolha errada de um operador, o que pode
resultar em prejuizos como a elevacdo do custo logistico, reclamacdes trabalhistas, perda de
mercado por falha na distribuicio ou na velocidade de atendimento. Assim, pode haver a perda de
competitividade, da imagem positiva da empresa, queda nas vendas e na participagdo no
mercado. Ainda, hd o desgaste da troca do operador, que envolve os custos de desestruturacao da

operacao existente e reestruturacao de outra com novo operador ou da internalizagdo.
24.2 Custos

A busca por um menor custo foi, por muito tempo, o aspecto principal da decisdao de
terceirizar, que visava simplesmente a redu¢@o de custos e liberacao de capital para investimento

em outras dreas. Porém, além das considera¢des sobre custos e lucratividade, a decisdao de
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terceirizacao também deve envolver aspectos estratégicos. No entanto, ¢ importante destacar que,
apesar de a decisdo de terceirizacdo logistica ser influenciada cada vez mais por fatores
estratégicos, os fatores econdmicos continuam tendo extrema importancia, devido a necessidade
de controlar os custos. O fator Custos é composto por dois itens: (i) Custos Logisticos; e (ii)

Investimento em ativos.

A decisdo de terceirizacdo logistica, segundo a abordagem da Economia dos Custos de
Transagdo visa reduzir, a um menor custo, os problemas transacionais criados pela racionalidade
limitada e pela ameaca do oportunismo (WILLIAMSON, 1995). Boyson et al. (1999) listam a
liberacdo de recursos para outras atividades, a redug¢do da necessidade de investimentos, a
reducdo de custos operacionais e a substitui¢do de custos fixos por custos varidveis, como sendo

beneficios esperados pelas organizacdes que optam pela terceirizagdo logistica.

A empresa contratante deve realizar uma rigorosa andlise de custos, levantando os custos
envolvidos na terceirizagdo, bem como a infra-estrutura e quem fard os investimentos
necessdrios. Devem ser identificados todos os custos envolvidos na aquisicdo da atividade e ndo
apenas a remuneracdo do operador (MCIVOR, 2000) para realizar as andlises de viabilidade
econdmica do processo de terceirizacdo logistica. Portanto, € preciso determinar os custos
logisticos totais para as possiveis alternativas, além de considerar os diversos aspectos tributdrios,

fiscais e as possibilidades de receitas como a venda de ativos proporcionada pela terceirizagao.

Apesar de a terceirizacdo logistica visar a redugdo de custos e liberagdo de recursos, uma
escolha errada no processo de terceirizagdo pode acarretar em prejuizos como interrupgdes no
processo produtivo, diferenca de inventdrios, ndo cumprimento de objetivos e conseqiiente
aumento dos custos logisticos, além dos custos envolvidos na reestruturacao do processo. Ainda,
ndo investindo em ativos, as operacdes logisticas da empresa contratante passam a ficar

dependentes dos ativos dos prestadores de servico, aumentando assim o risco de dependéncia.
2.4.3 Caracteristicas do processo logistico

As caracteristicas do processo logistico influenciam a decisao de sua terceirizagdo. Desta
forma, o processo decisorio de terceirizacdo logistica deve englobar a avaliacdo do fator
Caracteristica do processo por meio de oito itens: (i) Complexidade; (ii) Especificidade; (iii)
Dificuldade de imitacao/substituiciao; (iv) Geracao de Valor; (v) Desempenho; (vi)

Qualidade; (vii) Flexibilidade; e (viii) Risco Operacional.
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o Complexidade

Para Kremic et al. (2006), as organizacdes t€m menor propensdo a terceirizar atividades
complexas. Porém, autores como Fleury (1999a; 1999b) citam que a crescente complexidade na
cadeia de suprimentos colabora para a tendéncia de terceirizacdo logistica. Razzaque (1998)
também aponta a complexidade e custos de operar em um ambiente JIT como um motivador para
a terceirizagdo. Nesta pesquisa, € aceita a hipdtese de que a complexidade do processo €, na

verdade, um estimulo a terceirizagdo.

As operagOes logisticas tornaram-se mais complexas, de modo que algumas empresas t€m
encontrado dificuldades em gerencid-las e, por isto, terceirizam suas atividades logisticas
(SOHAIL; SOHAL, 2003). Assim, empresas reduzem a complexidade de suas operagdes e
passam a focar apenas em suas competéncias centrais. No entanto, a organizacdo fica suscetivel
aos riscos da terceirizacdo, em especial, a dependéncia dos operadores logisticos para a operagao
de um processo complexo. A complexidade do processo dificulta a internalizacdo do processo ou

a substituicao do operador logistico, caso estes procedimentos sejam necessarios.

o Especificidade de Recursos

A especificidade dos ativos, segundo a perspectiva da ECT, € a principal caracteristica da
transacdo (HOLCOMB; HITT, 2006). Trata-se dos investimentos relacionados a uma transagao
especifica e com limitado valor quando usado em aplicagdes alternativas (WILLIAMSON, 1995).
E o investimento em terceiros necessdrio para dar suporte a alguma atividade essencial da
empresa, mas que gera pouca utilidade no relacionamento. A especificidade de recursos é um dos
principais fatores para o aumento do custo de transacdo. Portanto, tais investimentos reduzem a
propensdo da empresa buscar a terceirizacdo. A abordagem da RBV também considera que a
processos com alta especificidade reduzem a propensdo a terceirizacdo (RODRIGUEZ;

ROBAINA, 2006).
. Dificuldade de imitacao/substituicio e Gerac¢ao de valor

Os conceitos de valor, especificidade, dificuldade de imitagdo e dificuldade de
substituicdo tém papel relevante na classificacdo dos processos quanto a geracao de competéncias
centrais. Logo, esta classificagdo influencia, segundo a perspectiva da RBV, a decisdo de

terceirizacdo. Assim, a dificuldade de imitagdo/substituicdo e a geragdo de valor sdo
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caracteristicas do processo que devem ser analisadas pela organiza¢do que estuda a possibilidade
de terceirizagdo. Rodrigues e Robaiana (2006) apontam que: (i) quanto maior o valor e a
especificidade dos processos, menor serd a propensdo a sua terceirizag@o; (ii) quanto maior a
dificuldade de substituir e de imitar o processo, menor serd a propensao a sua terceirizagdo; e
(ii1)) quanto maior a geracdo de lucros de uma atividade, menor € a propensdo a sua

terceirizacao.
° Desempenho

As empresas, ao decidirem pela terceirizagdo de um processo, devem ser capazes de
identificar o quanto de eficiéncia e eficacia serd obtido ou perdido neste processo (LANKFORD;
PARSA, 1999). Para Teng et al. (1995), processos com baixo desempenho sdo opcdes vidveis

para a terceirizacao.

Rodriguez e Robaina (2006) afirmam que a decisdo de terceirizagdo € influenciada pela
falta de determinadas capacidades na organizacdo. De tal maneira, as empresas mantém as
atividades de alto desempenho para as quais possuem alta capacidade. Atividades que podem ser
melhor desempenhadas por terceiros sdo opc¢des vidveis para a terceirizacdo (ARGYRES, 1996).
Assim, a organizacdo espera obter maior desempenho a partir da terceirizacdo logistica. Porém,
esta deve estar ciente do risco de problemas com o operador logistico, 0 que pode ocasionar em
um mau desempenho. Uma escolha errada na terceirizacdo pode ter graves conseqiiéncias para o
desempenho organizacional, devido a possiveis prejuizos por interrupgdes no processo produtivo,

ou distdrbios em outros setores, diferenga de inventarios € o ndo cumprimento dos objetivos.

. Qualidade

Esta € um item relevante a ser considerada na andlise de terceirizacdo, uma vez que a
qualidade do servi¢o prestado estabelece a reputacdo da organizacdo, além de criar demanda
(KREMIC et al., 2006). Ainda, com a terceirizacdo de servigos logisticos, o operador logistico
passa a ter um papel definitivo sobre a qualidade do servico prestado pela empresa contratante

(YING; DAYONG, 2005).

A tendéncia € que a op¢do de terceirizacdo logistica seja desconsiderada no caso de uma
organizacao reconhecida pelo alto padrao de qualidade dos servigos logisticos. No entanto, se tais

servicos nao apresentarem um bom desempenho e padrdo de qualidade, a terceirizagdo pode ser
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uma boa oportunidade de melhoria. Afinal, segundo a RBV, processos que apresentam baixo
desempenho e padrdo de qualidade t€ém maior tendéncia a serem terceirizados. Cabe salientar
que, com a terceirizacdo logistica, a contratante fica sujeita ao risco de problemas com o

desempenho e qualidade dos servicos prestados pelo operador.
J Flexibilidade

O foco do mercado de terceirizagdo logistica estd mudando da preocupagdo fundamental
pela reducdo de custos para a maior oferta de servicos especializados e maior flexibilidade na
operacgdo. Por isto, este item passa a ter papel cada vez mais relevante na andlise de terceirizagao.
Persson e Virrum (2001) listam a flexibilidade como um dos beneficios esperados pelas
organizacgdes que optam pela terceirizagcdo logistica. Ainda, a flexibilidade é uma das principais

caracteristicas na sele¢do de um operador logistico (BOYSON, 1999).

A flexibilidade possibilita a avaliagdo da capacidade de adaptacdo dos processos logisticos
as alteracOes na solicitagdo de produtos, mudancas dos volumes de produgdo e modificacdo dos
prazos de entrega (LEAO, 2004). Nesta tese, o conceito de flexibilidade inclui a flexibilidade

relativa a demanda, a operagdo e a disponibilidade de recursos.

As organizagdes tendem a considerar a terceirizagdo como um esfor¢co para aumentar a
flexibilidade, uma vez que a terceirizacdo estimula a resposta rdpida aos requisitos dos clientes.
Com maior flexibilidade, além de oferecerem um melhor nivel de atendimento as demandas dos
clientes, as organizacdes também estdo mais capacitadas a atender as modificagdes necessdrias

devido a mudancas do mercado.
o Risco Operacional

Com a terceirizagdo, os riscos operacionais do processo logistico passam a ser
compartilhados entre o operador e a empresa contratante. A relacdo entre o operador e seus
clientes costuma ser proxima, formando uma alianga estratégica, ndo apenas para realizar tarefas
logisticas, mas também para assumir riscos e beneficios de forma partilhada. Com isto, ha a
diluicdo dos riscos da operacdo logistica para a contratante. As empresas terceirizam atividades
logisticas em busca da mitigacdo do risco operacional (SINK; LANGLEY, 1997; PERSSON;
VIRRUM, 2001). Assim, organizagdes com processos logisticos mais complexos e que

envolvam maiores riscos operacionais t€ém maior propensdo a optar pela terceirizacdo. No
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entanto, esta organizacao passa a estar sujeita a uma série de outros fatores de risco estratégico,

listados previamente no Quadro 3.
2.44 Ambiente

O fator Ambiente é composto por trés itens: (i) Ambiente politico interno; (ii)
Isomorfismo; e (iii) Incerteza. Este fator tem sua base conceitual na Teoria da Contingéncia, a
qual enfatiza que as caracteristicas organizacionais refletem a influéncia do ambiente onde a
organizacdo estd inserida (DONALDSON, 1998). Desta forma, a organizacdo se adapta ao
ambiente, de modo que a decisdo pela terceirizagdo de uma atividade também € influenciada por
caracteristicas do ambiente interno e externo da organizagdo. Para a Teoria da Contingéncia, o
relacionamento entre os membros da empresa € a estrutura da organizacdo. Assim, o ambiente
interno da organizacdo tem papel relevante na terceirizacdo logistica. Logo, o processo
decisorio de terceirizacdo logistica se apdia na andlise das contingéncias do ambiente interno e

externo a organizacao.

E fundamental obter o comprometimento da alta administracio para o sucesso da
terceirizacio (IANES; CUNHA, 2006). A opinidio dos executivos mais importantes da
organizacdo influencia a decisdo de terceirizacdo, mesmo que estes executivos ndo estejam
diretamente envolvidos no processo decisoério (KRENIC et al., 2006). A fim de evitar a
resisténcia ao projeto de terceirizacdo, os executivos precisam estar realmente convencidos da
necessidade de mudar. Por isto, Jharkharia e Shankar (2007) indicam que também deve constar

na equipe de andlise um profissional com experiéncia em gestdo da mudanca.

Muitas vezes, a terceirizacao ndo recebe apoio suficiente dentro da organizagdo, devido a
falta de confianca em empresas externas e ao sentimento de ameaca ao emprego. Esta decisdo
costuma acarretar em um impacto negativo na moral dos colaboradores causado pela redugdo do
quadro de funciondrios do setor de logistica gerada pelo processo de terceirizacdo. Por isto, é
necessdrio que a organizacio desenvolva um plano de mitigacdo e reposicionamento, em outros
setores ou em outras empresas, dos funciondrios da equipe de logistica que serdo dispensados.
Assim, o ambiente interno da organizagdo deve ser considerado na andlise de terceirizacdo. Um
ambiente interno favordvel facilita a terceirizagdo, permitindo um melhor desempenho e melhor

gerenciamento do processo.
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Outro conceito relevante para a andlise de terceirizacdo € o isomorfismo. Trata-se de um
conceito da Teoria Institucional que enuncia o processo de restricdo que forca uma unidade em
uma populacdo se assemelhar a outras unidades que enfrentam o mesmo conjunto de condigdes
ambientais (CARVALHO; VIEIRA, 2002). O isomorfismo pode ser coercitivo, normativo ou
mimético. Este caso é o isomorfismo mimético, pois as organizagdes optam pela terceirizagdo
pelo simples fato de que outras firmas obtiveram sucesso ao repassar a operacao deste processo a
operadores logisticos (JHARKHARIA; SHANKAR, 2007). Porém, é fundamental que cada
organizacdo realize uma andlise detalhada sobre o impacto da terceirizagdo logistica antes de
optar pela contratacdo de um operador logistico. Esta € uma decisdo de cardter estratégico que

estd relacionado a caracteristicas singulares de cada organizagdo.

O grau de incerteza também influencia a decisdo de terceiriza¢do. A incerteza, no que se
refere a logistica, estd associada a dificuldade da empresa estimar suas necessidades futuras, em
especial com relacdo aos volumes, ou as incertezas externas (IVANAJ; FRANZIL, 2006).
Segundo Kremic et al. (2006) e Ivanaj e Franzil (2006), a propensdo de uma organiza¢ao optar
pela terceirizagdo € menor nos casos que envolvem um alto grau de incerteza, especialmente em
casos de contratos de longo prazo, como os contratos de terceirizacdo logistica. Este item de
decisdo estd relacionado a perspectiva da ECT. O aumento do grau de incerteza acarreta em
maiores custos para a empresa contratante, pois esta tem dificuldade em estabelecer
especificacdes e requerimentos dos servigos terceirizados. Conseqiientemente, os operadores t€m
dificuldade em estipular seus custos e, devido ao risco envolvido, cobram tarifas maiores pelos
seus servicos. Ainda, quando se trata de um alto nivel de incerteza, aumenta o oportunismo por

parte dos terceiros, ja que a contratante poderd ter um alto grau de dependéncia.
2.4.5 Operadores Logisticos

As empresas contratantes, ao decidirem pela terceirizagdo logistica, pretendem ter acesso
a processos, produtos, servigos, tecnologia de ultima geragdo e recursos humanos qualificados,
sem realizar grandes investimentos em ativos (BOYSON et al., 1999; KREMIC et al., 2006).
Assim, o processo decisorio deve abranger a andlise do mercado de operadores logisticos.

Contudo, nesta etapa, ainda ndo € realizada a selecdo dos operadores logisticos.

As caracteristicas do mercado de operadores logisticos € uma dimensdo do ambiente

externo que influencia a decisdo de terceirizagdo, de modo que o fator “Operadores Logisticos”
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tem parte de sua base conceitual na Teoria da Contingéncia. Porém, tal fator também tem parte de
sua base conceitual na ECT, pois se relaciona a disponibilidade de operadores que possuam as
caracteristicas requeridas. A baixa disponibilidade de terceiros especializados, segundo a ECT,
permite que eles se comportem de maneira oportunista, aumentando o custo de transacao

(HOLCOMB; HITT, 2006).

Para McGinnis et al. (1997), a disponibilidade de um operador logistico que atenda as
necessidades da organizacdo tem maior influéncia na decisdo da terceirizacdo logistica do que
qualquer outro motivador. Ainda, quando hd um pequeno numero de operadores disponiveis,
torna-se mais dificil para a empresa contratante substitui-lo, caso seja necessario. Deste modo, ha

maior dependéncia da organizagdo com relacdo ao operador.

A opcao pela terceirizacdo requer a disponibilidade, no mercado, de operadores logisticos.
No entanto, apenas a disponibilidade de operadores ndo € condi¢do suficiente para estimular a
terceirizacdo. Os operadores precisam atender aos critérios de exigéncia dos contratantes: devem
oferecer os servicos especificados, atender ao mercado desejado (cobertura geogréfica), dispor
dos recursos (TI, infra-estrutura e operacdes) aos quais a contratante pretende ter acesso, além de
possuir experiéncia e boa reputacdo (imagem positiva) no mercado. Portanto, o fator Operadores
Logisticos ¢ composto por cinco itens: (i) Servicos oferecidos (ii) Recursos oferecidos; (iii)

Cobertura geografica; (iv) Experiéncia dos operadores no mercado; ¢ (v) Imagem.
2.5 PROPOSTA DE MODELO DE PESQUISA

Os insucessos relacionados a terceirizacao logistica t€ém sido atribuidos, principalmente, a
deficiéncias no processo decisorio (IANEZ; CUNHA, 2006). Uma escolha errada tem graves
conseqiiéncias para o desempenho operacional da organizacdo, gerando aumento dos custos,
insatisfacdo do cliente final, bem como perda de competitividade, perda da imagem positiva da
empresa e perda de clientes. Assim, é essencial identificar quais os itens devem ser analisados
pelos tomadores de decisdo no processo de terceirizagio logistica. E este o escopo da presente
tese. A proposta desenvolvida neste trabalho pretende ajudar a minimizar o risco de decisdes
erroneas relativas a terceirizacdo logistica por parte dos executivos e organizacdes. Nesta se¢do

apresenta-se o modelo de pesquisa.
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2.5.1 Modelo de pesquisa

Apesar da escassez de modelos de andlise para a decisdo de terceirizacdo logistica, foram
encontrados na literatura itens que influenciam tal processo (secdo 2.5). A partir desta
identificagdo, foi desenhado o modelo de pesquisa, representado na Figura 2. O modelo propde
um conjunto de fatores que auxilia as organizacdes e 0s executivos a estruturar o processo
decisorio de terceirizacdo logistica. Foram identificados cinco fatores de decisdo: Estratégia,
Ambiente, Custos, Caracteristicas do Processo e Operadores Logisticos. A mensuragao dos
fatores foi realizada através da andlise da percep¢do dos executivos, utilizando uma survey. Os

fatores apresentados no modelo de pesquisa sdo compostos pelos itens expostos na Figuras 3.

Estratégia

Ambiente

Caracteristica
do processo

Processo Decisorio

Custo

Operador
Logistico

Decisao de

Terceirizacao Logistica

Figura 2: Modelo de Pesquisa
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> Ambiente
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do processo

« Recursos oferecidos

*Complexidade
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*Geragio de valor *Cobertura geogratica

*Dificuldade de imitaggo/substituigio *Experi€ncia no mercado da contratante
*Desempenho “Imagem

*Qualidade
*Flexibilidade
*Risco Operacional

Figura 3: Fatores da decisdo de terceirizacdo logistica
2.5.2 Hipéteses de pesquisa

A seguir sdo apresentadas as hipéteses de pesquisa. A presente tese analisa as relagcdes

entre estes fatores e como tais relagdes afetam a decisdo de terceirizacao.

e Estratégia

HI: O processo decisorio de terceirizacdo logistica se apdia no fator estratégia.

O processo decisorio de terceirizagcdo logistica é complexo, envolvendo a andlise de
fatores, de carater qualitativo e quantitativo, interdependentes entre si. De tal forma, o processo
decisorio se apdia na andlise de fatores de cunho estratégico. O fator Estratégia € avaliado a partir
dos seguintes itens de decisdo: (a) competéncia central; (b) disponibilidade de recursos do

processo logistico; e (c) riscos estratégicos envolvidos no processo logistico.
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A competéncia central ¢ um conceito tedrico da RBV, segundo o qual os processos
organizacionais podem ser classificados como geradores de competéncias centrais, de
competéncias complementares ou de competéncias ndo centrais. Para Quinn (1999), processos
que geram competéncias centrais ndo devem ser terceirizados. Logo, quanto mais competéncias

centrais um processo gerar, menor € a propensdo de terceirizacao.

As organizacOes almejam, com a terceirizacao logistica, ter acesso a processos, produtos,
servigos, tecnologia de informagdo de ultima geracdo e recursos humanos qualificados
(BOYSON et al., 1999). De acordo com a RBV, as empresas buscam, a partir da terceirizagdo,
recursos e capacidades externas para melhorar o seu desempenho. Entdo, se um processo ja tem

acesso a recursos e capacidades internas, ndo € necessdrio buscé-los por meio da terceirizacgao.

Com a terceirizagdo, os riscos de operacao logistica sdo compartilhados entre o operador e
a empresa contratante. Porém, a empresa fica sujeita a riscos de cunho estratégico, entre os quais
se destaca o risco de dependéncia do operador. Assim, a propensdo a terceiriza¢do logistica é

menor para processos com altos riscos estratégicos.

¢ Custos
H2: O processo decisorio de terceirizagdo logistica se apdia no fator custos.

A decisdo de terceirizagdo logistica, segundo a ECT, visa reduzir, a um menor custo, os
possiveis problemas transacionais criados pela racionalidade limitada e pela ameaca do
oportunismo (Williamson, 1995). Logo, o processo decisdrio de terceirizagdo logistica deve
englobar a andlise do fator Custos, por meio da avaliacdo dos itens: (a) necessidade de
investimentos em ativos para desempenho do processo; e (b) custo logistico do processo

terceirizado.

A terceirizacdo logistica visa a redugdo de custos logisticos e a liberagdo de recursos para
outras atividades. Assim, processos com alto custo e que requerem altos investimentos em ativos

tém maior propensao de serem terceirizados.
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e Caracteristicas do processo

H3: O processo decisorio de terceirizacdo logistica se apdia no fator caracteristicas do
processo logistico.

As caracteristicas do processo logistico sdo um fator importante a ser considerado na
tomada de decisdo de terceirizacdo logistica a partir da andlise dos seguintes itens: (a)
especificidade; (b) capacidade de geracdo de valor; (c) desempenho; (d) qualidade; (e)
flexibilidade do processo logistico; (f) dificuldade de substituir e de imitar o processo
logistico; (g) complexidade; e (h) risco operacional do processo logistico. As diferentes

caracteristicas do processo podem interferir no resultado do processo decisorio.

A especificidade dos ativos, segundo a perspectiva da ECT, é um das principais causas
para o aumento do custo de transac@o. Assim, tais investimentos influenciam a terceirizagdo. A
abordagem da RBV também considera que processos com alta especificidade reduzem a

propensao a terceirizacdo (RODRIGUEZ; ROBAINA, 2006).

De acordo com a perspectiva da RBV, os conceitos de valor, especificidade, dificuldade
de imitacdo e dificuldade de substituicao sdo importantes para a classificacdo dos processos, com
relacdo a geracdo de competéncias centrais. Desta forma, tais conceitos influenciam a decisdo de
terceirizacdo. Quanto maior o valor e a especificidade dos processos ou quanto maior a
dificuldade de substituir e de imitar o processo, menor serd a propensdo de terceirizagdo. A
perspectiva da RBV também considera que processos com baixo desempenho sdo opg¢des vidveis
para a terceirizagdo (TENG er al., 1995). Atividades que podem ser melhor desempenhadas por

terceiros sao opgdes vidveis para a terceirizacao.

A RBV propde que a terceirizacdo € uma boa oportunidade de melhoria para processos
com baixo desempenho e padrdo de qualidade. Caso a organizacdo seja reconhecida pelo alto
padrdao de qualidade dos servigos prestados, a tendéncia € que a opc¢ao de terceirizagdo logistica

seja desconsiderada (ANDERSON, 1997).

A flexibilidade é um dos principais beneficios esperados pelas organizagdes que optam
pela terceirizacdo logistica (PERSSON; VIRRUM, 2001). As organizagdes, segundo a teoria da
RBYV, tendem a considerar a terceirizacdo como um esforco para aumentar a flexibilidade. Assim,

processos com baixa flexibilidade t€ém maior propensio de terceirizagao.
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As operagdes logisticas tornaram-se mais complexas, de modo que algumas empresas t€ém
dificuldade de gerencid-las e, por isto, buscam a terceirizacdo (SOHAIL; SOHAL, 2003). Logo,
as empresas reduzem a complexidade de suas operacOes e passam a focar apenas em suas
competéncias centrais. A partir da terceirizacdo, os riscos e beneficios da operagdo logistica
passam a ser compartilhados entre o operador e a empresa contratante. Com isto, ha uma dilui¢io
dos riscos da operacdo logistica para a empresa contratante. As empresas que terceirizam
atividades logisticas buscam a mitiga¢do do risco (SINK; LANGLEY, 1997). Assim, processos

com maior risco operacional t€ém maior propensao a terceirizacao.

e Ambiente
H4: O processo decisorio de terceirizacdo logistica se apdia no fator ambiente.

As caracteristicas organizacionais refletem a influéncia do ambiente onde a empresa estd
inserida, de modo que a decisdo de terceirizacdo de uma atividade também € influenciada por
contingéncias do ambiente interno e externo da organizacdo. Assim, o processo decisério de
terceirizacao logistica também deve envolver a andlise do fator Ambiente a partir dos seguintes
itens: (a) ambiente politico interno da organizacdo; (b) sucesso das organizagdes que

terceirizaram o processo logistico (isomorfismo); e (c) incerteza do ambiente.

Caso o ambiente interno da organizacdo nao seja favordvel a terceirizacdo logistica, nao
havendo o comprometimento da alta administracdo e de seus colaboradores, o processo de
terceirizacdo sofre resisténcia por parte dos executivos (IANES; CUNHA, 2006). Assim, hd
maior propensio a terceirizacdo quando o ambiente interno € favordvel. A influéncia do ambiente

nas decisdes organizacionais tem sua base conceitual na Teoria da Contingéncia.

A propensdo de uma organizacdo optar pela terceiriza¢do logistica, segundo a ECT, ¢é
menor nos casos que envolvem um alto grau de incerteza, em especial contratos de longo prazo,
como o de terceirizacdo logistica IVANAJ; FRANZIL, 2006). Com um alto nivel de incerteza,
ha o aumento do oportunismo por parte dos terceiros devido a possibilidade de dependéncia por

empresa contratante.

Devido ao conceito do isomorfismo mimético, proposto pela Teoria Institucional, as
organizacdes tendem a terceirizar se outras firmas obtiveram sucesso com este processo. Assim, o

sucesso das organizagdes estimula a terceiriza¢ao por outras empresas.
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¢ Operadores logisticos

H5: O processo decisorio de terceirizacdo logistica se apoia na disponibilidade de
operadores logisticos.

A baixa disponibilidade de terceiros especializados, de acordo com a perspectiva da ECT,
permite o comportamento oportunista por parte dos terceirizados, aumentando o custo de
transacdo e, conseqiientemente, reduzindo a propensdo a terceirizacdo (HOLCOMB; HITT,
2006). Entretanto, apenas a disponibilidade de operadores ndo € uma condicdo suficiente para
estimular a terceirizacdo. E necessdrio que estes operadores atendam a critérios de exigéncia dos
contratantes, oferecendo os servigos demandados, atendendo ao mercado desejado (cobertura
geografica), dispondo dos recursos (TI, infra-estrutura e operagcdes) aos quais a contratante
pretende ter acesso através da terceirizacdo, além de ter uma imagem positiva no mercado. Desta
forma, o processo decisorio de terceirizacdo logistica deve englobar a andlise do mercado de
operadores logisticos, sendo verificada a disponibilidade de prestadores que (a) oferecam os
servicos demandados; (b) oferecam os recursos oferecidos; (c) oferecam pela cobertura
geografica; (d) tenham experiéncia dos operadores no mercado; e (e¢) tenham boa imagem

(reputacdo).

Este capitulo analisa o referencial tedrico sobre o tema abordado na tese, além de
apresentar o modelo de pesquisa e as hipéteses consideradas neste estudo. No capitulo seguinte,

sdo apresentados os métodos utilizados na tese visando atender aos objetivos da pesquisa.



3 METODO DE PESQUISA

Este capitulo apresenta os métodos utilizados na tese visando atender aos objetivos da
pesquisa. Foram combinados métodos e técnicas quantitativos e qualitativos. Mayrin (2001)
destaca a importancia de integrar técnicas quantitativas e qualitativas para coleta e andlise de
dados, de modo a permitir o estabelecimento de conclusdes mais significativas. Desta forma, esta
pesquisa busca utilizar técnicas qualitativas e quantitativas, visando identificar os fatores e itens
determinantes para a decisdo de terceirizagdo logistica. Os métodos de pesquisa utilizados foram:
entrevistas estruturadas (STAKE, 1995; GIL, 2007), estudos de caso miultiplos (BENBASAT et
al., 1987; YIN, 2001) e survey (LITWIN, 1995).

Ha trés tipos de estudos de caso usados para fins de pesquisa: (i) estudos causais ou
explanatorios; (ii) estudos descritivos; e (iii) estudos exploratérios (YIN, 2001). Como o tema da
pesquisa € pouco investigado, sendo dificil a formulacdo de hipéteses precisas e
operacionalizdveis sobre ele (GIL, 1995), o estudo de casos multiplos, desenvolvido nesta tese, é
de cardter exploratério. Porém, além da construcdo de hipdteses para serem testadas na survey,
esta etapa da pesquisa também descreve a realidade destes casos, constituindo seu cardter

descritivo. Deste modo, o estudo de caso é exploratério e descritivo.

Uma pesquisa survey pode ser classificada em funcdo do seu propdsito em estudo
exploratorio, descritivo ou explicativo (PINSONNEAULT; KRAEMER, 1993; HOPPEN et al.,
1996; BABBIE, 1999). A pesquisa exploratéria € utilizada como uma base para desenvolver
conceitos que ainda ndo possuem um modelo referencial. Essa estratégia € empregada quando se
estd iniciando a investigacdo de determinado assunto, procurando determinar quais conceitos
medir e como medi-los melhor. A pesquisa descritiva procura descobrir que situagdes, atitudes ou
opinides estdo ocorrendo na populacio estudada. Nessa estratégia, o pesquisador ndo se preocupa
em saber por que a distribuicdo observada existe, mas sim como ela €; tem por objetivo descobrir
fatos e ndo testar teorias. Jd a pesquisa explicativa procura testar teorias e relacdes causais. Essa
estratégia objetiva fazer asser¢des explicativas sobre a populacdo. Embora a pesquisa survey
deste estudo procure verificar relagdes causais entre diferentes fatores (o0 que caracterizaria uma
pesquisa explicativa), por se tratar de um tema ainda pouco explorado e que necessita de uma
evolucdo e de aprimoramento da formulacdo das diferentes medidas propostas, definiu-se a

pesquisa survey como sendo de cardter exploratdrio.
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A Figura 4 representa o desenho de pesquisa que orientard o desenvolvimento da tese,
explicitando as etapas da pesquisa, os métodos e técnicas utilizados para responder a questao de
pesquisa (se¢do 1.2) e atender aos objetivos (se¢do 1.3). Para Pinsonneault e Kraemer (1993),
desenhos de pesquisa podem ser classificados como longitudinais ou de corte transversal,
conforme a atencdo dada a dimensdo tempo. Nesta pesquisa, pretende-se analisar os fatores de
decisdo de terceirizacdo logistica em um mesmo periodo de tempo, sendo o desenho de pesquisa

que melhor se aplica o de corte transversal.
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Figura 4: Desenho de Pesquisa

A pesquisa € composta de seis etapas. Na primeira etapa, foi realizada a revisdo
bibliogrifica, sendo utilizadas as seguintes fontes: artigos, textos, teses e dissertacdes de autores
nacionais e estrangeiros. A Etapa 1 da pesquisa estd presente no capitulo 2, onde sdo
apresentadas diferentes pesquisas sobre a decis@o de terceirizacdo logistica. A Etapa 2 estd

presente no capitulo 3, onde sdo descritas as etapas dos métodos de pesquisa.

A FEtapa 3 consiste na parte qualitativa da pesquisa. Inicialmente, foram realizadas

entrevistas com executivos envolvidos na gestdo de cadeias de suprimento com o objetivo de
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promover um maior conhecimento, por parte do pesquisador, do contexto da pesquisa, além de
verificar junto aos especialistas a aplicabilidade dos itens e fatores selecionados para o modelo
de pesquisa. A realizacdo dessa etapa contribuiu com informagdes para o ajuste do protocolo de
entrevista semi-estruturado adotado no desenvolvimento dos estudos de caso. Ainda, realizou-se
um estudo de casos multiplos com empresas que terceirizam atividades logisticas, que permitiu
o entendimento sobre como a decisdo de terceiriza¢do € conduzida, além de verificar os fatores
e hipdteses propostas com base na literatura. Buscou-se, por meio do estudo de casos multiplos,
compreender como as relacdes entre os fatores de decisdo afetam o processo decisorio. A
realizacdo dessa etapa contribuiu para a elaboracdo do instrumento de coleta de dados

(questiondrio) adotado na pesquisa survey.

A pesquisa survey buscou validar um conjunto de fatores que auxiliem organizacdes e
executivos no processo decisorio relativo a terceirizacdo logistica. A Etapa 4 € apresentada no
capitulo 5, onde € realizada feita a Validacdo e Confiabilidade do instrumento de pesquisa da
Survey Pré-teste e do estudo completo. A Andlise Fatorial Confirmatdria — Etapa 5 — também esta

contemplada no capitulo 5. Ainda consta, no capitulo 5, a Andlise dos Resultados, Etapa 6.

A seguir, sdo descritos os métodos de pesquisa adotados na tese: Secdo 3.1, entrevista

com executivos; Se¢do 3.2, estudo de casos multiplos; e [1Secdo 3.3, survey.
3.1 ENTREVISTA COM EXECUTIVOS

A proposta de entrevistas exploratérias € essencialmente heuristica e sua utilizagio auxilia
no desenvolvimento de idéias, na formulacdo de hipdteses, na coleta de fatos e de dados
(OPPENHEIM, 1992), sendo util para a revisdo do processo de pesquisa (RICHARDSON, 1999).
O objetivo desta etapa foi promover um maior conhecimento do contexto da pesquisa, além de
identificar como as empresas estruturam o processo de terceirizagdo logistica e quais os fatores

de decisdo de terceirizacao.

O conjunto de fatores, as hip6teses e o modelo de pesquisa foram discutidos com quatro
executivos do setor de logistica que fizeram sugestdes de melhoria. Assim, aspectos da
investigacdo foram revisados. Foram tomados os seguintes cuidados nesta etapa da pesquisa
(Validade de Face e Conteido): (i) foi entendido como um teste do processo de coleta e
tratamento dos dados; (i1) serviu para analisar os problemas apresentados pelos entrevistados; (ii1)

foi considerado como um importante meio para obter informagdes sobre o assunto estudado.
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A amostra foi selecionada entre as empresas cadastradas pela FIERGS e situadas na
Grande Porto Alegre que tenham realizado a terceirizacdo logistica e selecdo de parceiros
logisticos. Todas consideradas de grande porte, segundo critério da FIERGS. Os entrevistados
sdo quatro executivos de gestdo de cadeias de suprimento que participaram do processo decisorio

da terceirizagdo logistica e que atuam em posicdes consideradas estratégicas.

O instrumento de coleta de dados foi entrevista estruturada (Apéndice A). O roteiro da
entrevista consiste de 17 perguntas de resposta aberta para aferir o entendimento dos fatores e
itens de decisdo. O instrumento foi apresentado, para uma andlise critica, a trés académicos da
drea de logistica. As entrevistas foram realizadas face a face nas empresas para permitir a
observagdo direta, sendo gravadas com a autorizacdo dos entrevistados. A duracdo média das
entrevistas foi de aproximadamente uma hora. Para a sistematizacdo das entrevistas, utilizou-se
um editor de texto. Foi utilizada a andlise de conteido para andlise das entrevistas. A seguir

apresenta-se o conceito da andlise de conteudo e a aplicacdo desta técnica.
3.1.1 Anadlise de Contetddo

A andlise de contetido é “um conjunto de técnicas de andlise das comunicac¢des que,
através de procedimentos sistemadticos e objetivos da descricdo do contetido das mensagens, visa
obter indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as
condic¢des de producdo e de recep¢ao (varidveis inferidas) destas mensagens” (BARDIN, 2004).
Assim, sdo analisadas as entrelinhas das opinides das pessoas, ndo se restringindo unicamente as
palavras expressas diretamente, mas também aquelas que estdo subentendidas no discurso, na fala

ou resposta de um entrevistado (MAYRING, 2001).

A andlise de contetido deve seguir uma série de etapas precisas, que se inicia pela
determinacdo do universo que serd estudado, delimitando e definindo o que estard e o que ndo
estard envolvido (FREITAS; JANISSEK, 2000). Segundo Bardin (2004), as diferentes fases da
andlise de conteido organizam-se em torno de trés pdlos cronoldégicos: (i) a pré-andlise; (ii) a
exploracdo do material; e (iii) o tratamento dos resultados, a inferéncia e interpretagdo. A pré-
andlise € a fase de organizacdo propriamente dita. Esta primeira fase possui trés missoes: a
escolha de documentos a serem submetidos a andlise, a formulagdo de hipdteses e objetivos, e a
elaboracdo de indicadores que fundamentem a interpretacdo final. A fase de exploracdo do

material é a administracdo sistemdtica das decisdes tomadas. Esta € a fase mais longa que
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consiste de operacdes de codificacdo, desconto ou enumeragdo, em funcio de regras previamente
formuladas. O tratamento dos resultados obtidos e interpretacdo objetivam tornar os dados
vélidos e significativos. A partir de resultados significativos e fiéis, o pesquisador pode propor
inferéncias e adiantar interpretagdes a propoésito dos objetivos previstos, ou que digam respeito a

outras descobertas inesperadas.

A andlise de um texto pode ser temadtica ou léxica e sintdtica. A analise temadtica consiste
em descobrir os nudcleos de sentido que compdem a comunicagdo e cuja freqiiéncia de apari¢ao
possa significar alguma coisa para o objetivo analitico escolhido (BARDIN, 2004). Neste
discurso, a frase é a unidade de codificacdo. Por sua vez, a andlise 1éxica e sintdtica trabalha

diretamente no codigo: unidades semanticas e sintaxe (vocabuldrio e caracteristicas gramaticais).
3.1.2 Aplicacao da Analise de Contetido

Nesta etapa da pesquisa, € estudado o processo de terceirizac@o logistica e sua estrutura.

O objetivo desta etapa foi promover um maior conhecimento do contexto da pesquisa.

Na fase pré-analitica da presente pesquisa, foram feitas as transcricdes das entrevistas
por unidade de andlise. A leitura das transcri¢des permitiu a pesquisadora ter uma visao geral das

entrevistas e a defini¢do de pontos-chaves que se mostraram presentes em tais entrevistas.

A categorizagdo das entrevistas consistiu a fase de exploracdo do material. As categorias
podem ser definidas a priori ou podem resultar da classificacdo analégica e progressiva dos
elementos — categorias emergentes (BARDIN, 2004). Nesta pesquisa, foram utilizadas categorias
definidas a priori, que consistem na: (i) estrutura da logistica nas unidades de anélise; (ii)
processo de terceirizacdo logistica; e (iii) andlise do modelo de pesquisa. Inicialmente, foi
necessario compreender como a logistica € estruturada na organizacao, para depois passar para o
processo de terceirizacdo. Com isto, foi compreendido o contexto da pesquisa e como se estrutura
o processo de terceirizacdo logistica, especialmente os aspectos relacionados a decisdo. A
categoria relativa a andlise do modelo de pesquisa se deve ao fato de que as hipdteses e 0 modelo
de pesquisa foram discutidos com os entrevistados. As entrevistas foram divididas em categorias
Iniciais (temas) e, posteriormente, foram agrupadas em categorias intermedidrias e finais. Na fase
de tratamento e interpretacdo dos resultados obtidos, as unidades foram analisadas em conjunto.
As categorias iniciais, intermedidrias e finais da andlise de conteido sdo apresentadas no

Apéndice B. Nesta pesquisa, aplicou-se a andlise temética.
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3.2 ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS

O estudo de caso possui como objetivo compreender e interpretar profundamente fatos e
fendmenos normalmente isolados (GIL, 2007; YIN, 2001). Nesta pesquisa, a ado¢do de estudos
de caso multiplos tem como finalidade a compreensao da estrutura do processo decisério sobre a
terceirizacdo logistica. Com o estudo de casos multiplos, a pesquisadora visou compreender
melhor como o processo de decisdo de terceirizagdo ocorre na pratica, bem como fazer alteragdes

no modelo de pesquisa, analisando os fatores e hipdteses propostas com base na literatura.

Os estudos de caso ndo buscam a generalizacdo de seus resultados, porém possibilitam a
disseminacdo do conhecimento (YIN, 2001). A ado¢do de estudos de casos multiplos permite
confrontar e comparar os casos, além de produzir resultados mais confidveis (BENBASAT et al.,
1987). As provas resultantes de estudos de casos multiplos, segundo Herriot e Firestone (1983),

sdo consideradas mais convincentes, fazendo com que o estudo global se torne mais robusto.

A unidade de andlise sdo empresas de grande porte que tenham terceirizado o processo
logistico. O trabalho foi iniciado em maio de 2008 com os contatos telefonicos e o envio dos e-
mails para as empresas, havendo continuidade na pesquisa com entrevistas nas empresas que
demonstraram interesse em participar. As entrevistas foram realizadas de junho a setembro de
2008. Terminada esta etapa, a pesquisa teve prosseguimento com a andlise dos resultados obtidos
e a comparagdo com o modelo de pesquisa. A primeira andlise destes dados foi realizada em
outubro de 2008. Nos casos de discrepancias na andlise dos dados primdrios, agendou-se nova
entrevista com verificacao e eliminacdo dessas discrepancias. Tais entrevistas foram conduzidas e

acordo com o protocolo (Apéndice D).

3.2.1 Validacao do instrumento

O instrumento de pesquisa preliminar consiste no protocolo de estudo de caso que contém
o roteiro de entrevista semi-estruturado. Esse instrumento foi construido com base na revisdao da
literatura sobre terceirizacao logistica e nas andlises realizadas apds a primeira etapa da pesquisa,
relativa as entrevistas com executivos. O roteiro inicial continha 50 questdes, porém, apds a
validagcdo de face e contetido feita por trés académicos especialistas na drea de logistica, foram
realizadas modificacdes no layout, além da redu¢do no nimero de questdes devido a existéncia de

perguntas repetitivas e de outras que ndo atendiam diretamente aos objetivos da pesquisa. O
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instrumento final conta com 35 questdes. Em seguida, o roteiro foi submetido a trés profissionais
da drea de logistica que avaliaram a compreensdo e relevancia das questdes, assegurando a
validade de seu conteido. O roteiro foi reformulado para aumentar a clareza de algumas

questdes. O protocolo de pesquisa final é apresentado no Apéndice C.
3.2.2 Execucao dos estudos de caso

Inicialmente, foram contatadas quatro empresas que atendiam aos pré-requisitos da
pesquisa: a) ter parte de seu processo logistico terceirizado; b) ter contrato com operadores 3PL.
renomados; e c) ser classificada como empresa de grande porte na lista da FIERGS. Foram
selecionadas trés empresas que aceitaram participar da pesquisa. A sec¢do 3.2.3 apresenta as
unidades de andlise e os critérios utilizados para a selecdo. Foram aplicados os mesmos
procedimentos de pesquisa nas trés empresas, seguindo o mesmo protocolo de estudo (Apéndice
C). Utilizou-se a técnica de andlise de contetido nas entrevistas, sendo os procedimentos adotados
nas andlises dos casos os mesmos detalhados na secdo 3.2.5. Os casos foram analisados
individualmente. Também foi realizada uma andlise comparativa entre os casos, buscando neles
convergéncias e divergéncias de modo a identificar os fatores de decisdo de terceiriza¢do

logistica. A seguir apresentam-se os critérios utilizados para a selecdo das empresas.
3.2.3 Unidades de analise

As unidades de andlise sdo empresas de grande porte que terceirizaram atividades
logisticas e que tém contrato com operadores logisticos 3PL renomados. A partir de pesquisa
realizada junto a diversas fontes de consulta, tais como Centro de Logistica/COPPEAD-UFRJ,
FIERGS e consultorias especializadas em logistica, foi elaborada uma listagem de empresas
situadas na Grande Porto Alegre ou na Regido Metropolitana do Rio de Janeiro que atendessem
aos pré-requisitos da pesquisa. As empresas foram organizadas em uma lista. A partir dessa
ordenacgdo, realizou-se contato com as empresas, sendo desconsideradas aquelas que ndo se
disponibilizaram a participar. Realizou-se contato com a proxima da lista até que fosse atingido o
numero de cinco unidades de andlise. Foram agendadas as visitas para apresentacdo da pesquisa,
onde se explicou a metodologia da mesma e foram estabelecidos prazos para a coleta das
informacdes. Desta forma, foram privilegiadas as empresas que demonstraram interesse
espontaneo em colaborar e que mantiveram esse interesse apds essa primeira reunido de

esclarecimento do estudo. Foram selecionadas trés empresas para o estudo. A escolha por tais
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unidades de andlise se justifica por serem empresas de destaque, sendo lideres de mercado, bem

como pela importancia da logistica para os mercados em que atuam.

A White Martins € a maior empresa de gases industriais e medicinais da América do Sul,
possuindo 4 mil funcionérios no Brasil e cerca de mil em nove paises do continente. A empresa
representa a Praxair, o terceiro maior grupo do setor de gases industrial do mundo e o maior das
Américas. Em 2007, a White Martins apresentou um faturamento equivalente a US$ 1,4 bilhio.
Destaca-se a relevancia do processo logistico no setor de gases industriais. O custo logistico é
considerado o segundo fator com maior valor na composi¢do do custo do produto (PACHIONE,
2003). A logistica de transporte tem grande importancia para a inddstria de gases industriais
devido a particularidades dos produtos, que sdo considerados de risco. Além disto, os produtos do
setor sdo considerados commodities, de modo que € necessdrio agregar valor através de servigos.

Assim, a qualidade dos servigos logisticos € um diferencial importante.

A General Motors do Brasil é a segunda maior operagao do grupo fora dos Estados
Unidos. A maior parte da produc¢do brasileira se destina ao mercado interno, havendo exportagdes
para o México, Argentina, Venezuela e Africa do Sul. A General Motors foi lider mundial de
vendas da industria automobilistica durante 77 anos consecutivos, sendo superada pela Toyota
em 2007 (O ESTADO DE SAO PAULO, 2008). A escolha da empresa para o desenvolvimento
do estudo de caso justifica-se pelo papel estratégico que a logistica tem para a competitividade e
desempenho da industria automobilistica. A cadeia de suprimento automotiva € extremamente
complexa devido a sua amplitude, ao nivel de competi¢do, aos nimeros de setores produtivos

envolvidos e penetracdo mundial (GEIGER, 2005).

A MWM International Motores faz parte do International Engine Group, sendo lider no
mercado de fabricagdes de motores no MERCOSUL. A MWM obteve, em 2007, um faturamento
liquido de US$ 790 milhdes (FATOR BRASIL, 2008). A empresa participa diretamente na
cadeia de suprimentos automotiva, atendendo a demanda de motores dos segmentos veiculares,
agricola, industrial e maritimo. A escolha da empresa para o desenvolvimento do estudo de caso

justifica-se por ser um importante fornecedor da cadeia automotiva.
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3.2.4 Selecao dos entrevistados

As empresas selecionadas indicaram os entrevistados, atendendo a exigéncia de que
fossem funciondrios do departamento de logistica e que, preferencialmente, tivessem participado
diretamente do processo decisério de terceirizacdo. A selecdo foi feita pelas empresas porque
cada uma apresenta uma estrutura especifica e distribuem de forma caracteristica as
responsabilidades e tarefas internas. Assim, apds a primeira visita, onde foi explicada a
metodologia da mesma, considerou-se mais conveniente que as proprias organizagdes indicassem

os funciondrios mais adequados a serem entrevistados para atender os objetivos da pesquisa.

Os entrevistados foram executivos da drea de logistica que atuam em posicdes estratégias
e que, em sua maioria, participaram do processo decisério de terceiriza¢do logistica de suas
organizacdes. O Quadro 5 indica, por unidade de andlise, caracteristicas dos funciondrios

entrevistados, especificando sua fun¢do, formagao, tempo de empresa e de atuacdo em logistica.

Quadro 5 - Caracteristicas dos entrevistados no estudo de caso

Unidade de ~ Tempo de | Tempo que trabalha
o Cargo Formacao Py
Andlise empresa com logistica
White Martins Gerente do Centro de Engenharia quimica 26 anos 10 anos
Distribuicdo de Liquidos & q
White Martins Programadora de Liquidos Engenharia quimica 10 anos 6 anos
White Martins GerenteNQuahdafdg das Engenharia Mecanica 20 anos 10 anos
Operagodes Logisticas
General Motors | Coordenador de Supply Chain Engenharia Mecanica 15 anos 8 anos
General Motors Coordenador de Logistica Engenharia de produgdo 10 anos 7 anos
General Motors Analista de Logistica Administragcdo de empresas 5 anos 5 anos
MWM Analista de logistica Administragcdo de empresas 2 anos 9 anos
International
MWM . L - ~
. Supervisora de logistica Administracdo de empresas 9 anos 20 anos
International
MWM Gerente de planejamento e Engenharia Civil e
. .. P - ~ 15 anos 12 anos
International materiais e de logistica Administracido de empresas

As entrevistas foram gravadas e transcritas, sendo realizada posteriormente a andlise de
conteudo das mesmas. Esta andlise teve como categorias, definidas a priori, os fatores de decisdo
de terceirizacdo logistica, expostos no modelo de pesquisa. Os procedimentos para a andlise dos
dados coletados foram os mesmos adotados na fase de entrevistas, apresentado nas se¢des 3.1.1 e
3.1.2 desta tese. As categorias iniciais, intermedidrias e finais da andlise de conteido para as

unidades de andlise constam no Apéndice E.
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3.2.5 Apresentacio dos resultados

Os resultados das andlises sdo apresentados na secdo 4.2. Inicialmente, os casos sao
analisados individualmente, sendo reforcados por trechos de entrevistas e pelos demais casos
coletados. Para cada caso, faz-se uma descricdo dos dados gerais da empresa estudada, do seu
setor de atuagdo e da importancia da logistica para este setor, além da andlise individual dos
resultados referentes a cada fator do processo de terceirizacdo logistica. Enfim, desenvolve-se
uma andlise comparativa dos casos, buscando evidenciar aspectos convergentes e divergentes
encontrados nos casos, que sdo discutidos segundo os fatores da decisdo de terceiriza¢do
logistica. Cada caso foi revisado por um entrevistado da unidade de andlise, que fez

consideragdes a respeito dos resultados obtidos.
3.2.6 Validade e Confiabilidade da pesquisa

A validade de face do protocolo de estudo de caso utilizado nesta pesquisa (Apéndice C)
foi obtida através da revisao feita por trés profissionais da drea de logistica e trés académicos

especialistas na drea, tal como relatado na se¢do 3.2.1.

A validade externa da pesquisa, que trata da questdo da generalizacdo do problema, foi
evidenciada por meio de: (i) selecdo de empresas lideres de mercado, consolidadas e experientes
na area de logistica; (i1) escolha de entrevistados experientes e que estavam diretamente
envolvidos no processo decisorio de terceirizacdo logistica; (iii) realizacdo da primeira etapa de
entrevistas com executivos; e (iv) realizacdo de trés estudos de caso. A validade externa da
pesquisa foi assegurada devido ao desenvolvimento de estudos de casos multiplos que, mesmo

com as particularidades de cada empresa, mostrou-se replicavel (YIN, 2001).

A validade de construto é reforcada pela utilizacdo de vdrias fontes de evidéncias e pela
criacdo de um banco de dados para o estudo de casos mdltiplos (YIN, 2001). A triangulacao de
dados ¢ um processo de multiplas percepcdes, em que varias fontes de evidéncias sdo utilizadas
para tornar as idéias mais claras, tendo em vista a repeticdo de interpretacdes e observagdes
(STAKE, 2000). Nesta pesquisa, a triangulacdo de dados foi feita através de: pesquisa
documental, realizada a partir de documentos fornecidos pela prOpria empresa e seus sites
organizacionais; observacao direta do pesquisador nas empresas; e entrevistas (Apéndice C e F),
determinando-se a validade do construto. As entrevistas foram gravadas e arquivadas, bem

como as fontes documentais coletadas, de modo a criar um banco de dados.
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A utilizacdo de um protocolo de estudo de caso e o desenvolvimento do banco de dados
contribuiu para aumentar a confiabilidade da pesquisa (BENBASAT et al., 1987; YIN, 2001). O

protocolo de estudo de caso adotado € apresentado no Apéndice C.
3.3 PESQUISA SURVEY

A pesquisa survey é a maneira de coletar dados ou informacdes sobre particularidades,
acoes ou opinides de determinado grupo de pessoas, representantes de uma populacao-alvo, por
meio de um questiondrio (PINSONNEAULT; KRAEMER, 1993). Porém, o questiondrio, além
de coletar dados, tem a fun¢do de mensurar, designando nimeros a aspectos de objetos conforme
regras e convencoes (OPPENHEIM, 1994). Portanto, ndo se mede o objeto em si, mas as suas
caracteristicas ou atributos (MACADA, 2001). Para realizar medicdes, € preciso o
desenvolvimento de instrumentos adequados para que as medidas efetuadas correspondam ao que
se deseja medir (SANPIERI et al., 1994; FINK; LITWIN, 2003). Assim, os questiondrios sao
compostos de itens constituidos por conceitos que devem ser operacionalizados, de modo a

permitir a mensuragdo de tais itens (TRIVINOS, 1987; ENGEL; SCHUTT, 2008).

A survey, neste estudo, tem o objetivo de validar o conjunto de fatores e itens serem
avaliados pelas organizacdes na decisdo de terceirizagdo logistica. Tais itens foram selecionados
com base na revisdo da literatura e nos resultados da pesquisa qualitativa. Esta secdo do trabalho

visa descrever os aspectos relacionados ao desenvolvimento da pesquisa survey.
3.3.1 Populaciao e Amostra

A populacio alvo da pesquisa € formada pelo grupo de executivos que trabalham com o
processo logistico em empresas de grande porte do Brasil, que tenham terceirizado atividades
logisticas. A unidade de anédlise foi definida apds a realizagdo das entrevistas com executivos,
quando se verificou que a terceirizacdo logistica € uma alternativa amplamente adotada por
empresas de médio e grande porte. A partir da experiéncia destes executivos, procura-se
identificar, por meio de andlises estatisticas, quais s@o os fatores de decisdo de terceiriza¢io
logistica. A amostra do estudo é ndo probabilistica por conveniéncia, compreendendo 160
executivos de 100 empresas de médio e grande porte que atuam no Brasil em diversos setores:
automotivo, metal-mecanico, gases industriais, farmacéutico, constru¢do civil, alimenticio,
agronegocios, eletro-eletronico, siderurgia, quimica, bebidas, celulose, bancério, tabaco,

fertilizantes, petréleo, e moveleiro. A caracteriza¢do da amostra € apresentada na se¢do 5.2.1.
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3.3.2 Fonte de Dados

A pesquisa usa fontes de dados primdrias, em outras palavras, os dados sdo coletados
diretamente dos questiondrios aplicados com os executivos da drea de logistica e supply chain nas
organizacdes participantes. Como € caracteristica da pesquisa survey, uma amostra da populacao-
alvo é questionada, utilizando-se o instrumento desenvolvido, para identificar suas percepcgoes
acerca dos itens de decisdo de terceirizagdo logistica. A estrutura dos questiondrios entregues aos
executivos era composta pelas questdes resultantes do processo de refinamento do estudo piloto,
por uma carta de apresentacdo, de dados para contato com os pesquisadores € por campos para

identificacdo e caracterizagcdo do respondente (Apéndice F).
3.3.3 Desenvolvimento do Instrumento de Coleta de Dados

A survey € um exame estruturado direto, de modo que os participantes sdo interrogados a
partir de um instrumento de coleta estruturado (ENGEL; SCHUTT, 2008). A survey, neste
estudo, tem o objetivo de validar um conjunto de itens que auxiliem as organizagdes a estruturar
o seu processo decisério de terceirizacdo logistica. Tais itens foram selecionados com base na
revisdo da literatura e nos resultados das pesquisas qualitativas. A partir destes itens, foram

formuladas as questdes que formam o instrumento de pesquisa.

O instrumento de coleta resultou inicialmente de 33 itens: 9 sdo relacionados ao fator
“Estratégia”; 5 para o fator “Custo”; 8 relacionados ao fator “Caracteristicas do Processo”; 5 para
o fator “Ambiente”; e 6 para o fator “Operadores Logisticos”. No desenvolvimento do

instrumento, foi aplicado um estudo-piloto, previamente ao desenvolvimento do estudo completo.

3.3.3.1 Survey Pré-teste

O objetivo de um pré-teste do instrumento de pesquisa € identificar e eliminar problemas
potenciais, ou seja, permitir seu aperfeicoamento, testando o conteddo das questdes, enunciados,

seqiiéncia, formato e layout, dificuldade das perguntas e instru¢des (MALHOTRA, 2001).

No desenvolvimento do instrumento, aplicou-se um pré-teste seguindo as etapas do
processo de validacdo de constructo e de instrumento de medida elaborado por Koufteros (1999),

tal como apresentado na Figura 5.
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Desenvolvimento do Instrumento
- Base Teorica;
- Definic¢des das Varidveis;

(@9] - Validade de face e contetido
2 Coleta de Dados
3 Fidedignidade 1

- Contructos e Instrumento.

v

Analise Fatorial Exploratoria no
(C)] bloco
- Teste da Unidimensionalidade.

v

Fidedignidade 2
- Sem os itens eliminados

®

- Contructos e Instrumento.

Figura 5: Processo de desenvolvimento e validag@o de construtos e de instrumentos
Fonte: KOUFTEROS, 1999

A validagdo do instrumento é fundamental para o sucesso do método survey. De acordo
com Engel e Schutt (2008), existem quatro tipos possivel de validade: (i) validade aparente; (i1)
validade de conteudo; (ii1) validade de critério; e (iv) validade de construto. A validade aparente
busca a melhor forma do instrumento e do vocabulario utilizado (HOPPEN et al., 1996). Fink e
Litwin (2003) definem validade de conteido como uma medida subjetiva que verifica se o
instrumento representa o que se deseja medir e a validade de critério como uma medida de carater
quantitativo que permite a comparacao do instrumento da pesquisa com questiondrios de outros
estudos da area. Os autores apresentam a validade de construto como o critério mais importante
para a validacdo de um instrumento de pesquisa. Porém, esta € a medida mais dificil de ser
obtida, pois requer anos de experiéncia prévia com o instrumento. A validade de construto

determina o qudo significativa € a escala quando utilizada na pritica (ENGEL; SCHUTT, 2008).

Neste estudo, realiza-se a andlise da validade aparente e de contetido do instrumento de
pesquisa. Como o estudo é de cariter exploratdrio, ndo se dispdem de outros instrumentos
semelhantes para a realizacdo da validade de critério. O instrumento é desenvolvido na presente

pesquisa, o que impossibilita a verificacdo da validade de construto.

A validacdo de conteudo verificou o entendimento das questdes e a aproximagdo do

vocabulario com o dos futuros respondentes. O instrumento foi validado, inicialmente, por trés
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académicos da drea de logistica. Em uma segunda etapa, o instrumento foi distribuido a cinco
gestores da drea de logistica de organizagdes industriais. Os executivos responderam ao
questiondrio junto a pesquisadora, sendo apontadas dividas e feitas sugestdes quanto a forma
aparente e quanto ao conteudo. Finalmente, o instrumento foi distribuido a 75 respondentes: 18
gestores de logistica de industrias de grande porte e 57 executivos alunos de pos-graduacdo - 45
alunos da UFRGS, dos cursos de Gestdo Empresarial e de Operacdes Logisticas oferecidos pela
Escola de Administracao e pela P6s-Graduacdo em Engenharia de Producéo, e 12 alunos do curso

de Operacdes Logisticas da Universidade La Salle.

Um instrumento de coleta de dados deve ter forma e vocabuldrio adequados aos
propésitos da mensuracdo, e a medida deve representar a substincia ou o conteudo do que se quer
medir (NACHMIAS; NACHMIAS, 1996). Assim, os itens do modelo de pesquisa foram
operacionalizadas em uma escala de intensidade tipo Likert de 7 pontos (1 = pouco; 7 = muito).
Cada item foi apresentado em forma de questdo, utilizando-se o formato padrdo: “Em que medida
o item... influencia a decisdo de terceirizacdo logistica?’ Uma carta de introdugdo, que
acompanhou o questiondrio, explicava o objetivo da pesquisa, orientava como responder o
questiondrio e assegurava a confidencialidade das respostas. Em todas as versdes do instrumento,

os itens foram dispostos aleatoriamente com objetivo do respondente ndo identificar o construto.

No pré-teste, procedeu-se a andlise de fidedignidade (processos 3 e 5, Figura 5) a partir
das mensuracdes de Correlacdes de Item Total Corrigido e de Confiabilidade (Alfa de Cronbach).
O teste de unidimensionalidade (processo 4, Figura 5) foi realizado por meio da Anélise Fatorial

Exploratéria. No capitulo 5, é apresentada a fidedignidade dos fatores e do instrumento.

3.3.3.2 Estudo completo

Koufteros (1999) revela que as técnicas tradicionais empregadas para desenvolvimento e
avaliacdo de escalas de medidas — que incluem correlacdes de item total corrigido (CITC) e
fidedignidade (Alfa de Cronbach) — sdo titeis para o pesquisador observar a consisténcia interna
do instrumento, bem como avaliar a fidedignidade e unidimensionalidade dos fatores. O autor
também destaca a importancia da andlise fatorial confirmatéria (AFC) no processo de
refinamento do instrumento de coleta de dados. A AFC é adequada para dirimir ddvidas sobre a

dimensionalidade ou a estrutura fatorial de uma escala ou medida (KELLOWAY, 1998).
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No estudo completo, o processo de validagd@o e refinamento do instrumento final seguiu as
etapas propostas por Koufteros (1999) e Koufteros et al. (2009). O Quadro 6 apresenta as etapas
utilizadas na investigacdo e sua seqiiéncia de aplicacdo.

Quadro 6 — Etapas do processo de refinamento e validacio do instrumento de pesquisa

Etapa do processo de refinamento
do instrumento de pesquisa

Técnica empregada

Elaboracdo do instrumento com base na teoria e nos resultados da

Elaboracdo . o
pesquisa qualitativa.
Pré-teste Utilizados os indices de Correlacdo de Item-Total Corrigido (CITC),
Analise Fatorial Exploratéria Convergente e Alpha de Cronbach
Identificacdo dos Fatores e Avaliou-se a relacdo dos fatores no instrumento. A confiabilidade do
Confiabilidade instrumento foi testada utilizando-se o Alpha de Cronbach.
Realizacdo da AFC através dos seguintes passos:
1. Apresentacdo da relacdo tedrico conceitual entre os fatores e as itens
observaveis;
2. Validade individual dos fatores;
Analise Fatorial Confirmatoria 3. AFC para o Modelo de 1* ordem com fatores correlacionados;

4. AFC para Modelo de 1? ordem com tnico fator latente — Decisdo de
Terceirizagdo Logistica

5. AFC para Modelo de 2? ordem;

6. Comparacio entre os modelos e sele¢do do modelo de pesquisa

Foi realizada nova verificacdo do Alpha de Cronbach para o
Andlise de Confiabilidade instrumento geral e para os fatores, considerando apenas os fatores e
itens selecionados no item anterior.

Fonte: Adaptado de Koufteros (1999) e Koufteros et al. (2009)

De modo a comprovar a validade da pesquisa, realizou-se a andlise de viés dos ndo
respondentes a partir do método da extrapolacdo, utilizando-se o teste T para a comparacdo das
médias. Também foi analisada, a partir da ANOVA, a diferenca de percepc¢io dos executivos que
trabalham em organizacdes de diferentes portes, representados pelas varidveis independentes

ndmero de funcionarios e faturamentos anuais.
3.3.4 Tratamento Estatistico dos Dados

Os dados coletados pelo questiondrio foram consolidados e organizados com a com a
aplicacdo do software SPSSe (do inglés, Statistical Package for the Social Sciences), de modo a
permitir maior agilidade na realizacdo do trabalho. Foram utilizados, na andlise dos dados,
procedimentos de estatistica descritiva e multivariada. No modelo fatorial confirmatério (modelo
de mensuragdo), utilizou-se o software estatistico Amos 16.0 (do inglés, Analysis of Moment

Structures).



4 ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA QUALITATIVA

Este capitulo apresenta a andlise dos resultados obtidos através dos métodos e técnicas
qualitativas utilizados nesta tese e descritos nos itens 3.1 e 3.2. Inicialmente, na se¢do 4.1,
identificam-se aspectos referentes a terceirizagdo logistica por meio de entrevistas com quatro
executivos da drea de supply chain. Na secdo 4.2, sdo apresentados os resultados do estudo de

casos multiplos desenvolvido em trés organizagoes.
4.1 ENTREVISTA COM EXECUTIVOS

Esta secdo apresenta os resultados da primeira etapa da pesquisa, onde foram realizadas
entrevistas estruturadas com executivos de logistica. Tais entrevistas promoveram um maior
conhecimento, por parte da pesquisadora, do processo de terceirizacao logistica, além de permitir
a identificacdo de como as organizagdes estruturam a decisdo de terceirizacdo e dos fatores

determinantes para este processo decisdrio.

Foram entrevistados executivos da drea de logistica que atuam em posi¢des estratégicas e
participaram do processo decisorio de terceirizagdo logistica de suas organizagdes. Procurou-se
entrevistar executivos de empresas lideres de mercado, com faturamentos semelhantes, mas que
atuassem em diferentes setores: (i) motores e pecas; (ii) setor petroquimico; e (iii) gases
industriais. A amostra foi selecionada entre as empresas cadastradas pela FIERGS e situadas na
Grande Porto Alegre que tenham realizado a terceirizacdo logistica e selecdo de parceiros
logisticos. Sdo organizagdes consideradas de grande porte, segundo critério da FIERGS, com
participacdo no Brasil e no exterior. Os Quadros 7 e 8 indicam, respectivamente, as

caracteristicas das empresas e dos executivos entrevistados.

Quadro 7 - Caracteristicas das unidades de analise

Unidade de Analise Ramo Faturamento anual (R$) | Numero de funciondrios | Pais de origem
1 Motores e pecas 1,5 bilhdo 2500 Estados Unidos
2 Petroquimico 1,5 bilhdo 400 Brasil

3 Gases Industriais 1,3 bilhdo 3500 Estados Unidos
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Quadro 8 - Caracteristicas dos entrevistados

Unidade de Tempo de | Tempo que trabalha com
Anilise Cargo Formacao empresa logistica
1 Analista de logistica Administragdo de empresas 2 anos 9 anos
Coordenador de
2 logistica Comércio exterior 17 anos 12 anos
Gerente de logistica Engenharia Mecanica 20 anos 10 anos
3 Analista de logistica Engenharia de Producio 15 anos 8 anos

A partir do roteiro (Apéndice A), os executivos apresentaram suas opinides e idéias sobre
os diversos topicos. A seguir, descrevem-se os resultados das entrevistas realizadas. Estes foram

divididos em categorias obtidas a partir de analise de contetido.
4.1.1 Estrutura da logistica nas unidades de analise

Os executivos entrevistados relataram que, nas empresas em que atuam, as atividades
logisticas sdo responsabilidade de um departamento exclusivo. Na empresa de motores e pegas, 0
departamento de Logistica é dividido em dois setores: (i) Logistica interna, responsavel pelas
atividades de apoio a manufatura; e (ii) Logistica Externa, responsavel pelas atividades de
suprimentos e distribuicdo. O cargo mais elevado do setor de logistica é de nivel gerencial, que se

reporta a Diretoria de Manufatura.

Na empresa petroquimica, as atividades logisticas sdo desempenhadas por dois
departamentos: (i) Importagdes e Insumos, que € responsavel pela logistica de suprimentos; e (ii)
Logistica, que desempenha as atividades de logistica de apoio a manufatura e de distribuicao.

Esta organizacio tem um diretor de logistica que se reporta diretamente ao vice-presidente.

O departamento de Logistica da empresa de gases industriais € dividido em dois setores:
(1) Logistica, que € responsdvel pela logistica de suprimentos, apoio a manufatura e pela
programagdo da logistica de distribuicdo; e (ii) Distribui¢do, que se divide em centros de
distribui¢do e faz a entrega dos produtos nos clientes. Nesta organizacdo, o cargo mais elevado do

departamento de logistica é de nivel de diretoria, que se reporta diretamente a Vice-Presidéncia.

A logistica, segundo os executivos, é considerada estratégica devido a complexidade de
suas operacOes € a sua importancia para o desempenho organizacional e para a satisfacdo do
cliente. Tanto o executivo da indudstria petroquimica quanto o gerente da indudstria de gases

industriais reforcam que, no caso de suas organizacdes, a logistica € estratégica por agregar valor
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a seus produtos, que sdao considerados commodities. Devido a pequena distin¢do entre produtos
classificados como commodities, estas empresas conseguem se diferenciar por meio da qualidade
de seus servicos logisticos, mantendo assim a competitividade no mercado. Apesar da
importancia da logistica, esta ndo € considerada uma competéncia central por nenhuma das

unidades de andlise e, por isto, sua terceirizacdo se torna vidvel.
4.1.2 Processo de Terceirizacao Logistica

O grau de terceirizacao € diferente em cada uma das unidades de andlise. Na empresa de
motores, sdo terceirizadas as atividades da supervisdo de Logistica Externa (transporte direto,
armazenagem, consolida¢do da carga, gerenciamento de frota, agentes de carga, logistica reversa

e tecnologia da informacdo), que sdo desempenhadas por 20 operadores logisticos

Na industria petroquimica, sdo terceirizadas as atividades da logistica de apoio a
manufatura e distribuic@o (transporte direto, administracdo de estoques, armazenagem, reposi¢ao
de estoque, sistemas de informacgdes logisticas, montagem de produtos, etiquetagem e
embalagem, reposicdo de pecas, consolidacdo de carga, agente de carga, operacdes e
gerenciamento da frota, acompanhamento e rastreamento de pedidos, logistica reversa). A
empresa trabalha com um operador logistico 4PL que tem a funcdo de integrar os quarenta

operadores logisticos da empresa.

A empresa de gases industriais terceiriza apenas as atividades de distribui¢do, que devem
obedecer ao planejamento e roteiriza¢do da entrega feita pelo Centro de Logistica da organizacao.
Sao terceirizadas as seguintes atividades: (i) transporte direto; (ii) montagem e instalacdo de
produtos; (ii1) importagdo/exportacdo; e (iv) tecnologia da informagdo. A organizagdo trabalha
com cinco principais operadores logisticos. Porém, devido a grande capilaridade da rede de

gases, a empresa também contrata, em centros menores, pequenos transportadores locais.

Os entrevistados acreditam que o relacionamento entre a empresa e o operador logistico
deve ser colaborativo. Segundo os executivos, suas empresas buscam manter relagdes de parceria
baseadas em colaboracdo e cooperacdo, sendo inclusive desenvolvidos projetos em conjunto com

os operadores logisticos.

Cabe salientar que a industria de motores e a empresa de gases industriais trabalham com

um grande nimero de operadores, porém relacionamentos colaborativos sdo estabelecidos apenas
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com os prestadores responsdveis pela maior parte das atividades logisticas terceirizadas e cujos
contratos envolvem os maiores valores. O executivo da indudstria de motores destacou que, em
sua organizacdo, o tipo de relacionamento € influenciado pelo colaborador responsdvel pela
administra¢do do contrato. Portanto, observa-se que, nestas unidades de andlise, o relacionamento
com os operadores nem sempre pode ser caracterizado como uma verdadeira parceria estratégica.
Tal como afirmado por Abrahdo (2005), o relacionamento entre a empresa contratante € 0S
operadores logisticos baseia-se em uma interacdo dindmica e, muitas vezes, contraditoria entre as
partes. Estes relacionamentos costumam ser relagdes de longo prazo marcadas por forte regulacio

e coordenacdo, cujas regras € mecanismos de controle sao estabelecidos em contratos detalhados.

O relacionamento entre uma empresa contratante € um operador logistico requer intensa
troca de informagdes (NOVAES, 2004). Porém, na industria de motores e na empresa de gases
industriais, 0 compartilhamento de informag¢des por meio de sistemas interligados ocorre apenas
com os operadores logisticos de maior porte. Na empresa petroquimica, hd grande
compartilhamento de informagdes por meio de sistemas interligados entre a contratante € o

operador 4PL. Porém, nem todos os operadores 3PL compartilham tais sistemas de informagao.

A oportunidade de terceirizacdo logistica foi identificada, nestas organizacOes, por parte
da alta administracdo em reunides de planejamento estratégico. Em seguida, os departamentos de

logistica desenvolveram estudos detalhados sobre a viabilidade desta alternativa.

Na empresa de motores e pecas, a escolha das atividades logisticas a serem terceirizadas
se deu, principalmente, pelo fato destas requererem alto investimento em ativos. A organizag¢ao
optou pela terceirizagdo com intuito de obter maior qualidade, reduzir os custos operacionais,
focar nas suas competéncias centrais, obter maior flexibilidade e ter maior disponibilidade a
tecnologia de informacdo. Assim, os principais itens analisados pela empresa na decisdo de
terceirizacao logistica foram: (i) qualidade; (i1) custos logisticos; (iil) investimento em ativos; (iv)

competéncia central; (v) flexibilidade; e (vi) acesso a recursos.

O processo decisorio da empresa petroquimica foi estruturado a partir de estudos de
benchmarking, andlise de viabilidade técnica e econdmica e previsdo de cendrios. Foi alocada
uma equipe especialmente para o desenvolvimento destes estudos, que duraram 2 anos. Os
principais itens considerados pela organizacdo no processo decisorio de terceirizacdo foram: a

disponibilidade de acesso a TI, a maior qualificacio de um parceiro especializado, além da
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reducdo de custos e da complexidade da gestdo logistica. O principal objetivo da organizac¢do
com a terceirizacdo logistica é o acesso a processos, produtos e servigos de ultima geracdo. Os
demais objetivos apontados sdo: (i) foco no core business; (ii) reducdo de custos; (iii)
desempenho operacional; (iv) velocidade; (v) qualidade do servico oferecido; (vi) disponibilidade
de TI; (vii) reducdo da necessidade de investimentos em ativos; (viil) capacitacdo para se ajustar

as mudancgas do setor; (ix) dilui¢do de riscos; e (x) maior habilidade técnica.

O processo decisdrio de terceirizagdo logistica na empresa de gases industriais baseou-se
principalmente em fatores econdmicos. Os principais beneficios esperados pela organiza¢do eram
o foco no core business e a redugdo dos custos de distribui¢do. A empresa visava, através da
terceirizacdo, repassar a operacdo para um prestador especializado, mantendo apenas as
atividades relacionadas ao planejamento logistico. Por meio de estudos econdmicos, a
organizacdo concluiu que a terceirizagdo da distribuicdo seria uma boa oportunidade para a

reducdo de custos. Logo, a terceirizacio, nesta organizagdo, tem cardter principalmente tatico.

A partir dos resultados da andlise de conteudo, conclui-se que ainda hd a predominéncia
dos fatores econdmicos na decisdo de terceirizacdo logistica. Assim, confirma-se que, apesar dos
entrevistados considerarem a terceirizacdo logistica como uma a decisdo estratégica, esta
raramente € tomada com base em perspectivas estratégicas (MCIVOR, 2000). As perspectivas
estratégicas sdo discutidas durante a decisdo, porém os executivos apontam a dificuldade em

mensurd-las de modo a permitir a comparagdo entre as possiveis alternativas.

Destaca-se que, no processo de selecdo do operador logistico, nenhuma das trés
organizacdes considerou apenas fatores econOmicos. Verificou-se que, nestas empresas, tal
processo € mais estruturado que o de decisdo de terceirizacao logistica. Nesta avaliacdo, existem
métodos formais e regras que auxiliam os tomadores de decisdo. De fato, h4 um maior nimero de

estudos e pesquisas que abordam este tema.

Durante a selecdo do operador logistico, as organizagdes iniciaram as negociacdes sobre o
sistema de remuneracio do operador. O sistema de remuneracdo adotado pelas organizacdes € do
tipo varidvel, com precos fixos mais incentivos e/ou penalidades. Na empresa de pecas e motores,
sdo fixados no contrato os precos unitdrios dos servicos terceirizados, que sdo pagos de acordo
com o volume de servico prestado. Sdo estabelecidas penalidades no caso de ndo cumprimento

das metas previstas no contrato, porém ndo sdo previstos beneficios em caso de bom



-81 -

desempenho. A industria petroquimica adota o sistema de incentivos e penalidades com base
apenas em ganho econdmicos proporcionados pela operacdo de terceirizacdo logistica. Assim, a
divisdo de ganhos e participagdo dos resultados baseia-se somente na redugdo de custo. O
pagamento de incentivos/penalidades segundo o desempenho das operacdes logisticas € realizado
apenas na empresa de gases industriais. O desempenho € medido a partir de indicadores acordado
entre as partes. No entanto, segundo os executivos das outras organizacdes, a tendéncia é que
suas empresas adotem um sistema de remuneracio varidvel em funcdo do desempenho, de modo

que haja maior compartilhamento dos riscos com o operador logistico.

Os executivos destacaram que o nivel de servigo caiu no inicio da implementacido das
operacdes terceirizadas, mas, a medida que as empresas se adaptavam, este foi melhorando. Os
custos tendem a baixar e as economias operacionais comegam a aparecer apenas quando as
operacdes estdo estabilizadas (SKJOETT-LARSEN, 2000b). Ainda, segundo os entrevistados, o
inicio da implantagdo das operagdes terceirizadas demandou mudangas operacionais, que geraram
resisténcia por parte dos funciondrios. Os colaboradores tiveram problemas para aceitar que as
negociagdes seriam feitas com terceiros, além dos choques causados pelas diferentes culturas
organizacionais. Isto corrobora com a importancia da inclusdo de um especialista em gestdao da
mudanca na equipe responsdvel pelo processo de implantacio. No caso da industria
petroquimica, também ¢é relatada a dificuldade na coordenagdo dos outros prestadores de servigos
que, acostumados a negociar diretamente com a organizacao, ficaram relutantes em se envolver

com o operador 4PL, considerando que estavam perdendo espago e poder na relagao.

Para facilitar o processo de implantacio, as organizacdes estimularam a transferéncia de
seus funciondrios excedentes para o operador logistico. Assim, a equipe do operador logistico
passa a contar com profissionais habituados a operacdo logistica e a cultura organizacional da
contratante, sendo vantajoso para o relacionamento. Ao mesmo tempo, o operador se beneficia
por contar com mao de obra qualificada em um mercado onde hd caréncia de profissionais.
Ressalta-se que os melhores funciondrios costumam ser reposicionados, porém alguns acabam

sendo demitidos.

O acompanhamento e monitoramento das atividades logisticas terceirizadas, nas
organizacdes analisadas, se ddo a partir de sistemas de indicadores de desempenho acordados nos

contratos. Percebe-se que o sistema de medi¢do baseia-se principalmente nos custos e
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desempenho dos servigos. Os executivos concordam que os sistemas de monitoramento das
atividades terceirizadas adotados por suas organizacOes ainda sdo simplistas. Na industria de
motores, estd sendo desenvolvido um novo sistema de indicadores de desempenho. Também foi
apontada, pelo gerente da empresa de gases industriais, a necessidade de um contrato flexivel
para que sejam feitas revisdes e alteracdes (caso necessdrio) nos indicadores e metas a serem

atingidas. Os indicadores e metas devem ser moldados e melhorados com o passar do tempo.

A terceirizagdo, segundo os executivos entrevistados, implicou em melhorias no nivel de
atendimento, qualidade, desempenho e custos dos servigcos logisticos em suas organizacdes. Os
executivos mostram-se satisfeitos com o processo de terceirizacdo de suas empresas, afirmando
que, caso lhes fosse dada total responsabilidade pela decisdo de terceiriza¢do, ndo mudariam nada

no processo.

ApOs questionar os entrevistados sobre o processo de terceirizagdo em suas organizagoes,
lhes foi apresentado o modelo de pesquisa proposto nesta tese. Estas discussdes sdo apresentadas

na secao a seguir.

4.1.3 Discussao sobre a importancia dos itens e fatores do modelo de pesquisa

O modelo e as hipoteses de pesquisa foram discutidos e analisados pelos quatro
executivos entrevistados, que, de forma geral, concordaram com os fatores e itens selecionados

para o modelo de pesquisa.

A analista de logistica da industria de motores discordou o item ‘“capacidade de geracio
de valor” do fator Caracteristicas do Processo. Para a entrevistada, mesmo que o processo gere
valor para a organizacdo, ele pode ser terceirizado, dado que a terceirizacdo pode gerar ainda
mais valor. A pesquisadora concorda com esta afirmagdo, porém ndo entende que esta seja uma
explicacdo justificavel para invalidar o item de decis@o. Um processo que gera valor pode ser
terceirizado caso seja verificada a possibilidade de gerar ainda mais valor a partir da
terceirizacdo. Contudo, considerando que um processo gera valor e outro ndo, sendo idénticas as
demais condicdes dos mesmos, acredita-se que o processo que ndo gera valor terd maior

propensao a ser terceirizado, destacando assim a importancia do item de decisao.

O entrevistado da industria petroquimica concorda que a propensdo a terceirizacdo €

menor para processos com dificuldade de imitacdo/substitui¢do. Porém, o executivo cré que este
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item ndo € relevante para a terceirizacdo logistica devido a dificuldade de se ter um processo
logistico tdo especifico a ponto de que um operador ndo possa desempenhd-lo. A pesquisadora

optou por manter este item, de modo a analisar a sua relevancia por meio da pesquisa survey.

Os entrevistados da empresa de gases industriais criticaram o fato de esta pesquisa
considerar a reducdo de questdes trabalhistas como um beneficio esperado pelas organizagdes
que optam pela terceiriza¢do logistica. Segundo os executivos, com a diminui¢do do quadro de
funciondrios, a terceirizacdo pode reduzir o nimero de problemas de ordem trabalhista. No
entanto, devido a particularidades da legislagcdo brasileira, a terceirizagdo implica em questdes
trabalhistas mais complexas. Por exemplo, o empregado terceirizado ndo pode ser tratado como
um funciondrio da organizacdo, de modo que as ordens nido podem ser dadas diretamente,
devendo ser repassadas a partir de um preposto. Caso contrdrio, os funciondrios terceirizados
podem processar a contratante, alegando serem tratados como um dos colaboradores internos sem
que tivessem os mesmos beneficios. Logo, as questdes trabalhistas sdo mais dificeis de serem

geridas e trazem maiores complicacdes para a organizacao.

Enfim, nesta primeira etapa, a pesquisa atingiu o objetivo proposto de oferecer um
entendimento a pesquisadora de como ocorre, na prética, o processo de terceirizacdo logistica, em

especial o processo decisorio.

A importancia estratégica da decisdo de terceirizacdo logistica ficou clara nas entrevistas
realizadas, em consonancia com o que foi levantado no referencial tedrico. Na visdo dos
entrevistados, esta € uma decisdo de cardter estratégico. No entanto, segundo o relato dos
mesmos, na pratica, ainda ha a predominéncia dos fatores econdmicos na decisdo de terceiriza¢do
logistica. Os fatores estratégicos chegam a ser discutidos, mas ndo sdo considerados em uma
avaliacdo estruturada que utilize técnicas e ferramentas de apoio a decisdo. De fato, as
organizacdes ndo adotaram métodos formais para o processo decisorio de terceirizagdo logistica.
Porém, a selecdo de operadores logisticos se da a partir de avaliacdes criteriosas que envolvem

diferentes departamentos.

Os executivos confirmaram, com base em sua experiéncia, que os fatores considerados no
modelo de pesquisa sdo importantes no processo decisorio de terceirizacao logistica. Um aspecto
especialmente destacado pelos entrevistados foi que o modelo de pesquisa € capaz de representar

o cardter multidimensional da decisdo de terceirizagdo logistica.
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4.2 ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS

A seguir sdo apresentadas as andlises dos trés estudos de caso desenvolvidos. Cada caso
foi analisado individualmente, evidenciando os fatores e itens de decisdo de terceirizagdo
logistica de acordo com o modelo conceitual apresentado na Figura 2. Na ultima secdo deste

topico, € realizado o cruzamento dos mesmos.

4.2.1 Caso 1: White Martins Gases Industriais

Nesta secdo, sdo descritas as caracteristicas do mercado de gases industriais, destacando-
se a importancia da logistica para o setor. Apresentam-se caracteristicas da White Martins e de
seu processo logistico. Estas informagdes foram obtidas por meio das entrevistas realizadas, pelo
site da empresa e por documentos internos cedidos pela organizacdo. Finalmente, € relatado o

processo de terceirizacdo logistica, sendo analisado o processo decisorio da White Martins.

O Mercado de Gases Industriais

Os gases, segundo a Petro e Quimica (2004), estdo cada vez mais presentes no dia-a-dia
da populacdo, tanto na drea hospitalar, alimenticia, téxtil, de combustiveis e até em lancamento
de foguetes, com empresas nacionais disputando o fornecimento de hidrogénio e oxigénio. O
mercado de gases estd intimamente relacionado aos niveis de desenvolvimento e produgdo
industriais, havendo uma forte correlacio entre a demanda e o Produto Interno Bruto (PIB), além
de uma elasticidade-preco reduzida (MELLO, 2003). De forma geral, o setor apresenta taxas de
crescimento que variam de 1,5 a 2 vezes o aumento do PIB. Em 2006, o mercado mundial de
gases industriais correspondeu a US$ 25 bilhdes, sendo o indice de ocupacdo de capacidades

produtivas superior a 90% nos momentos de pico (MALFITANO, 2006).

O mercado brasileiro de gases industriais correspondeu, em 2007, a 1,2 bilhdes de

(€D

dolares, o que representa dois tercos do mercado sul-americano (LAFIS, 2007). O setor

(€

dominado pela White Martins, subsididria da empresa americana Praxair. A segunda posi¢ao
disputada entre a empresa francesa Air Liquide e a Linde, que t€ém capacidades de produgdo

semelhantes. A quarta posicao € ocupada pela Air Products.

O segmento de gases industriais apresenta uma demanda diversificada, além de grande
potencialidade de ampliacdo de mercado. Porém, € crescente o aumento da concorréncia neste

setor, que sofre impactos gerados pelo elevado preco da energia elétrica (PACHIONE, 2003).
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No setor de gases industriais, ndo hd diferenciacdo significativa entre os produtos. Logo,
para retirar o conceito de commodity de seus produtos, as empresas devem primar pela qualidade
de atendimento, agregando valor através de servicos. Isto requer uma rede de distribui¢do
eficiente que permita pronto atendimento ao cliente, pois alguns setores da cadeia produtiva ndo
podem ficar sem produto, sob pena de perdas de vidas (hospitais) ou perda total da producio
(siderurgia). Uma rede de distribui¢do eficaz também € importante para a reducdo de custos, uma
vez que o custo de distribui¢do é parcela significativa do custo total. Depois do custo energético,

a logistica € o segundo fator determinante na composi¢do do custo do produto (MELLO, 2003).

A logistica de transporte tem grande importancia para a inddstria de gases industriais
devido a peculiaridades dos produtos que sdo considerados de risco. Sdo transportados produtos
em criogenia (reducdo e manutencio de gases liquefeitos a temperaturas de 150° negativos, ou
abaixo). Assim, a questdo da segurancga no transporte € fundamental. Os produtos da industria de
gases industriais sdo transportados através de caminhdes para a distribuicdo de cilindros, de

caminhdes-tanque ou de gasodutos.

White Martins

A Praxair € o terceiro maior grupo do setor de gases no mundo e o maior das Américas,
além de ser lider mundial no fornecimento de diéxido de carbono e hélio. Fundada em 1907, a
Praxair possui mais de 24 mil empregados e esta representada em 40 paises, tal como ilustrado na
Figura 6. Com vendas anuais de US$ 8,3 bilhdes, em 2007, a Praxair esta presente na lista das
500 maiores empresas da Revista Fortune e, por trés anos seguidos, entrou na selecio do Indice

Dow Jones de Sustentabilidade.

A White Martins representa a Praxair na América do Sul, sendo a maior empresa de gases
industriais e medicinais do continente. Possui 4 mil funciondrios no Brasil e cerca de mil
espalhados em nove paises da América do Sul. Em 2007, a empresa faturou US$ 1,4 bilhdes,
detendo 62% do mercado brasileiro, e, entre 2003 e 2008, investiu US$ 930 milhdes na América
do Sul. A White Martins tem forte presenca no setor metal-mecanico, gs natural, de alimentos,
bebidas e meio ambiente, sendo a maior parceira da industria siderdrgica brasileira e fornecedora

de todos os pdlos petroquimicos.
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Figura 6: Paises onde a Praxair atua no mundo
Fonte: www.whitemartins.com.br

A comercializacdo de gases industriais pode ser efetuada através de cilindros, tanques ou
plantas on-site localizadas na area do cliente. Este tipo de unidade é recomendado para clientes
de consumo elevado e constante, que requerem baixa pureza do gés e estdo distantes de unidades
criogénicas (FAIRBANKS, 2006). A tais clientes sdo oferecidas as seguintes vantagens: reducio
dos custos de projeto, montagem e manuten¢do da unidade, baixo custo de investimento, menores
custos operacionais e reducdo do consumo de energia e dgua. O maior empecilho para
implantacdo de plantas on site € a disponibilidade de energia no cliente, pois estas unidades
precisam funcionar continuamente e muitas empresas, por forca de sua localizagdo geografica,

sofrem restricdes para o uso de eletricidade nos horarios de pico de demanda.

A White Martins, em 2001, incorporou a metodologia Seis Sigma ao seu modelo de
negocio e, em 2007, a metodologia Lean. Ainda, a organizacdo conta com um Sistema Integrado
de Gestdo conforme as normas NBR ISO 9001, NBR 14001 e OHSAS 18001. A empresa
também se dedica ao desenvolvimento de pesquisas, mantendo contratos com universidades e
centros de pesquisa no Brasil e no exterior, além de um Centro de Tecnologia no Rio de Janeiro

que se dedica a pesquisar novas formas de utilizacdo de gases nas industrias.

Processo logistico na White Martins
A White Martins € consciente sobre a importancia dos servigos logisticos para a

diferenciacdo de seus produtos em um mercado considerado de commodity. Ciente da
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importancia da logistica, o Gerente de Distribuicao de Liquidos relata que o setor de logistica estd

mais presente no cliente do que o proprio pessoal da drea comercial e de assisténcia técnica.

Os custos logisticos no setor representam uma alta porcentagem do custo total do produto,
de forma que uma melhoria no sistema logistico pode implicar em aumentos consideraveis no
faturamento total da organizacdo. Assim, a empresa investe constantemente em pesquisas € em

novas ferramentas para otimizar a sua cadeia.

A estrutura organizacional da White Martins € dividida em centros de negécio. O centro
de negécios de Operacdes € composto pelos departamentos de Engenharia, Suprimentos e
Producdo. O Diretor de Producao, que se reporta diretamente ao Vice-presidente de Operagdes, é
responsdvel pelos setores de Logistica e Produgdo, que sdo subdivididos em Liquidos e Gases. A
logistica de suprimentos é desempenhada pelo departamento de Suprimentos, enquanto a
logistica de distribuicdo é responsabilidade do departamento de Distribui¢do de Liquidos. Nesta
tese, analisa-se a terceirizacdo das atividades da Logistica de Liquidos. Esse setor € composto por
um centro nacional de distribuicdo, liderado pelo gerente de logistica de liquidos, e por nove
centros regionais de distribuicdo, localizados em Recife (PE), Salvador (BA), Belo Horizonte

(MG), Rio de Janeiro (RJ), Capuava (SP), Jacarei (SP), Curitiba (PR) e Sapucaia do Sul (RS).

O Centro Nacional de Distribuicdo (CND) € responsavel pelo desenvolvimento de novos
projetos e pelo planejamento de toda a cadeia. Este centro cuida da normatizagdo, das politicas e
da programacdo de logistica de liquidos no Brasil, além de cuidar da atualizacio de sistemas de
informacdo. Segundo o gerente de logistica de liquidos, para cada novo cliente atendido pela
planta, o CND realiza um estudo com base na demanda potencial do cliente, informada pela area
de negdcios. Considerando a distancia da base do cliente ao centro de distribuicdo e a freqiiéncia
necessdria de entregas, define-se o tanque ideal para o novo cliente e realiza-se um estudo de
planejamento e programacdo de roteirizacdo para a inclusdo do novo cliente na rota de entregas.
A unidade responsdvel pela distribui¢do cuida da operacionalizagdo do que foi definido pelo
CND. A operacionalizacdo da logistica de distribui¢do € responsabilidade, em cada regido, de

uma geréncia de distribuicao (centro regional de distribui¢ao).

17% das vendas mundiais de gases da Praxair sdo fornecidas através de plantas on-site,
29% por meio do transporte a granel e o restante através de cilindros (MALFITANO, 2006). A

White Martins dispde de centrais de atendimento pds-venda por todo pais e uma malha de



- 88 -

distribuicdo que cobre qualquer ponto do territério nacional, fazendo a integracdo entre as

unidades produtoras e o cliente final (TECNOLOGISTICA, 2007).

Com relagdo ao processo de distribui¢do, existem dois tipos de clientes: os de
abastecimento automadtico e os por pedido. Os clientes atendidos mediante pedido sdo abastecidos
de acordo com as freqiiéncias que julgam vantajosas. Por sua vez, os clientes abastecidos
diretamente tém seu processo gerenciado pela empresa, isto €, ndo precisam se preocupar com O
nivel de gis dos tanques, ja que este serd reposto quando atingir um ponto pré-determinado.

Dessa forma, a governanca — poder de coordenacdo — da cadeia estd nas maos da White Martins.

A empresa utiliza-se de modernas ferramentas para gerenciar o processo de distribuicdo,
permitindo velocidade de respostas e a visualizacdo do desempenho da cadeia. Para manter um
elevado nivel de servico nas entregas, a empresa dispde de um sistema de monitora¢cdo em tempo
real da frota. Em parceria com a empresa Autotrac, a White Martins desenvolveu uma ferramenta
que conjuga as informacgdes operacionais e de localizagdo dos veiculos aos atuais sistemas de
controle de viagens, tornando mais precisos os dados para planejamento (SATELLITIS, 2003).
Para garantir a entrega aos clientes abastecidos automaticamente, a empresa utiliza uma unidade
de telemetria remota para enviar as informacdes sobre os niveis dos tanques em clientes para o
centro de distribuicdo. Para melhorar o atendimento para os clientes, cujo abastecimento é
realizado através de pedidos, a empresa possui uma Central de Atendimento ao Consumidor,

através da qual podem ser realizadas solicitagdes de entrega 24 horas do dia, 7 dias por semana.

A White Martins possui uma rede integrada e estd constantemente aprimorando seus
processos logisticos a fim de diferenciar seus servicos, conquistar mercado e reduzir seus custos
(MELLO, 2003). A empresa estd consciente sobre a importancia da logistica para atender estes
objetivos. Segundo o gerente regional de logistica, a sua missdo ndo se resume a realizacdo de
entregas para a satisfagdo do cliente. Sua principal fun¢do € atingir uma relagdo ganha-ganha, na

qual busca oferecer um servigo melhor para o cliente e aumentar o faturamento da empresa.

Terceirizacao logistica na White Martins
Os executivos entrevistados apontam a logistica como estratégica para a organizacio
devido a sua importancia no atendimento dos clientes no prazo, qualidade e custos convenientes.
No entanto, apesar da importancia da logistica para a White Martins, esta ndo € considerada uma

competéncia central da unidade de andlise e, por isto, sua terceirizacao se torna viavel.
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Os servicos logisticos de importacdo de gases industriais produzidos nos EUA e Europa,
com distribui¢do para todo o pais, sdo terceirizados para o operador Indaid Logistica. A logistica
de distribuicdo de liquidos (argbnio, oxigé€nio e nitrogénio) também ¢ terceirizada. O
planejamento de entrega de produtos e de roteiriza¢do € realizado pelos centros regionais de
distribuicdo da empresa. Porém, o transporte direto, a montagem e instalacdo de produtos,
tecnologia de informacao, operacdo de carga e descarga dos gases, emissdo de nota fiscal e a
manutencio dos cavalos mecanicos sdo responsabilidades dos operadores logisticos contratados.
As atividades terceirizadas sdo importantes para a empresa, sendo responsaveis pela segunda

maior parcela de custos na estrutura total de custos organizacionais.

Destaca-se que os motoristas envolvidos no processo de distribuicdo de liquidos devem
ser especializados, pois eles ndo se limitam a dirigir os veiculos, mas também sdo responsaveis
pela operagdo técnica de carga e descarga dos gases, além da emissdo da nota fiscal do produto.
Os motoristas sdo técnicos especializados na operagdo do sistema de criogenia, capazes de
identificar problemas no caminhdo e nos tanques instalados nos clientes. A empresa mantém um
rigido controle sobre estas atividades, além de realizar o treinamento da mao-de-obra envolvida
na execucdo destes servicos. Assim, a White Martins certifica se tais funciondrios estdo
devidamente treinados e cientes de suas responsabilidades, uma vez que exercem o contato direto
com o cliente, tendo um papel chave para a sua satisfagdo para a imagem da organizacdo. Em
2006, a empresa implantou um projeto de indicadores de desempenho dos motoristas, a partir da
metodologia do Balance Scorecard, para estabelecer um novo patamar de qualidade do servigo
de transportes (TECNOLOGISTICA, 2007). Com este projeto, a redugdo de erros na emissdo de

notas fiscais foi entre 15 e 20%.

A White Martins trabalha atualmente com seis operadores logisticos que desempenham as
atividades logisticas de distribuicao: (i) América Latina Logistica; (ii) Fatima; (iii) A.C. Lira; (iv)
Jalio Simdes; (v) Morada; e (vi) Ouro Verde. Foram escolhidos seis operadores logisticos devido
a divisdo operacional da empresa em seis regioes. Além disto, a White Martins ndo encontrou um
operador logistico que tenha capacidade de atendé-la em todo o territério nacional, atuando em
todos os municipios em que opera. Portanto, a empresa optou por operadores especializados em
cada regido, esperando oferecer servicos mais confidveis. Ainda, a organizacdo pretende
minimizar o risco de dependéncia, pois suas operagdes de logistica de distribui¢do ndo estdo nas

maos de um tnico prestador de servigos.
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O contato com os operadores logisticos e o monitoramento das atividades terceirizadas
sdo responsabilidades dos centros regionais de distribui¢do. O compartilhamento de informacdes

entre as partes se da a partir de sistemas interligados de TI.

Na regido sul, o transporte e distribuicdo de gases atmosféricos e gds carbonico, bem
como a gestdo deste processo logistico, foi terceirizado para América Latina Logistica (ALL).
Para atender a operagdo, a ALL disponibilizou 130 veiculos, entre caminhdes simples, cavalos
mecanicos, carretas e cinco vagdes ferrovidrios. E exigéncia da contratante que os veiculos
utilizados sejam dotados unidades de GPS para seu rastreamento e acompanhamento em tempo
real. Os gases saem das usinas da White Martins e sao distribuidos pela ALL para os clientes das
Regides Sul. Em média, sdo realizadas 300 descargas didrias. O gds carbodnico, que abastece os
clientes do Rio Grande do Sul, sai da usina de Curitiba por ferrovia até um terminal em Triunfo,
de onde segue por caminhdes para todo o estado. Segundo o gerente nacional da ALL-Delara, o
uso do trem, em substituicdo a antiga operacao totalmente rodovidria, permitiu a White Martins

uma economia equivalente a 40% com transporte (TRANSPORTE QUIMICO, 2008).

A terceirizacdo das atividades de distribuicdo de liquidos foi iniciada hd dez anos.
Inicialmente, a White Martins havia estabelecido o sistema de contrato a custo mais remuneragao
fixa para o pagamento dos operadores. Porém, neste sistema de remuneracdo, o risco se concentra
nas mados do contratante € ndo hd um mecanismo de estimulo para a reducio de custos por parte
do operador. Desta forma, o sistema de remuneracdo adotado evoluiu para varidvel, com pregos
fixos mais incentivos e/ou penalidades. O pagamento de incentivos ou penalidades varia segundo

o desempenho das operagdes logisticas, que € medido por indicadores acordado entre as partes.

O monitoramento das atividades terceirizadas se dd a partir de indicadores de
desempenho, acordados em contrato. Sdo fixadas reunides mensais, das quais participam a equipe
de logistica do centro regional de distribui¢do e o operador logistico, para 0 acompanhamento dos
indicadores de desempenho selecionados, de modo a controlar o desempenho e alcance de metas.
O principal indicador utilizado para as operagdes de logistica de distribui¢cdo € a razdo entre peso
transportado e distancia percorrida (kg/km). De acordo com o gerente regional de logistica,
trabalha-se para a maximizacdo deste indicador, pois, assim, seria atingido um nivel maximo de
entregas associado a um minimo custo de transporte. Ainda, o gerente de logistica afirma que nao

ha diferencas significativas no desempenho dos seis operadores logisticos contratados.
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A decisao de terceirizacao logistica na White Martins
As atividades de logistica de distribuicdo, previamente a terceirizagdo, eram realizadas
pelos centros regionais de distribuicdo, que atualmente sdo responsaveis pelo planejamento de
entrega de produtos e da roteirizacdo, bem como pelo monitoramento e acompanhamento dos

operadores logisticos.

A decisao de terceirizagdo partiu da alta administra¢io, tendo uma abordagem fop-bottom.
A presidéncia da organizacdo foi responsdvel pela proposta inicial de terceirizagdo de atividades
logisticas por acreditar que esta medida implicaria na reducdo de investimentos em ativos € na
reducdo de custos logisticos, transformando-os de custos fixos em varidveis. Assim, a presidéncia
da organizagdo determinou a formacdo de um comité para estudar a viabilidade da terceirizacdo e
estabelecer parametros para decidir como terceirizar. O grupo foi liderado pela Diretoria de
Operacoes, a qual estd subordinada a Logistica de Liquidos. Participaram desta equipe o diretor
de operagdes, o gerente de suprimentos, o gerente de logistica de liquidos e o gerente regional do

centro de distribui¢cdo de liquidos do Rio de Janeiro.

O comité era responsdvel por analisar a viabilidade estratégica e financeira do processo de
terceirizacao logistica, realizar o planejamento e determinar os pardmetros para implanta¢do do
projeto. Desta forma, foram realizadas avaliacdes e estudos com intuito de comparar os custos de
distribuicdo, internalizados e terceirizados, além de tentar identificar as possiveis melhorias de
desempenho e reducdo de investimentos. Também foram realizadas visitas a operadores
logisticos e benchmark em empresas lideres de mercado que haviam tido sucesso em seu

processo de terceirizagao.

O processo de decisdo de terceirizacdo, selecdo e contratacdo dos operadores durou doze
meses. Convém destacar que, apesar da idéia inicial de terceirizacdo logistica ter sido proposta
pela presidéncia da organizacdo, a decisdo de terceirizagdo s foi tomada apds a conclusdo do

comité de pesquisa em reunido com a vice-presidéncia de operacdes e o presidente da empresa.

Ao serem questionados sobre os riscos considerados na decisdo de terceirizacdo logistica,
os executivos entrevistados listaram: (i) o risco de aumento dos custos logisticos; (ii) risco de
baixo desempenho do operador; (iii) risco de perda da imagem da organizacido devido ao baixo
desempenho do operador; (1v) risco de reducdo da moral dos empregados; e (v) risco de perda de

informacdes chave do mercado obtidas através do contato direto com os clientes. O gerente de
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logistica de liquidos, que participou do processo decisério, também destacou o risco de perda do

controle das atividades logisticas.

Com relacdo aos beneficios que a organizacdo esperava alcancar com a terceirizagao
logistica, os trés executivos entrevistados apontaram os seguintes fatores: (i) foco no core
business; (i1) reducdo de custos logisticos; (iii) redu¢do de investimentos em ativos; (iv)
disponibilidade de recursos para outras atividades; e (v) substituicdo de custos fixos por custos
varidveis. Assim, o processo decisério para a terceirizagdo logistica na White Martins baseou-se
principalmente em fatores econdmicos. A partir da terceirizacdo, a empresa visava repassar a
operacdo para um prestador especializado, mantendo as atividades logisticas que considera
estratégicas, que sdo aquelas relacionadas ao planejamento logistico. Logo, a organizacdo
desenvolveu estudos econdmicos que demonstraram que a terceirizagdo da distribuicdo seria uma
boa oportunidade para reduzir seus custos. Realmente, a White Martins conseguiu uma redugdo
de 4% nos custos de distribuicdo ap0ds a terceirizagdo. Este valor estd dentro da média alcancada
para a redugcdo de custos de transportes por meio da terceirizacdo logistica, que é de

aproximadamente 5% (CAPGEMIGI et al., 2008).

Os executivos da White Martins mostraram-se satisfeitos com a reducdo de investimentos
de ativos e com a substitui¢do dos custos fixos por custos varidveis. Porém, o gerente regional
destacou que a expectativa de menos trabalho na gestdo da frota e dos motoristas ndo aconteceu.
Atualmente, hd uma alta rotatividade dos motoristas dos operadores devido a problemas salariais.
Assim, a empresa € obrigada a manter constantes cursos de treinamento para os motoristas € a
interferir na operagdo logistica dos operadores para evitar a redu¢do da qualidade dos servigos.
Ainda, o ndmero de acidentes envolvendo os veiculos das contratadas aumentou. Por estas
razdes, estd sendo analisada pela organizacdo a possibilidade de reinternalizacdo das operagdes
de logistica de distribui¢do de liquidos de um centro regional a fim de comparar o desempenho e
custos entre as duas alternativas, de modo a analisar se a terceirizacdo € realmente a melhor
op¢do. No entanto, os entrevistados ndo acreditam que isto aconteca, pois a redugdo de

investimentos em ativos fixos ainda € importante.

Fatores e itens de decisao de terceirizacio logistica na White Martins
Ao serem questionados sobre os critérios de decisdo de terceirizacdo logistica analisados

pela organizacdo, os executivos entrevistados apontaram: (i) menor custo; (ii) abrangéncia
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geografica; (iii) experiéncia dos operadores; (iv) aspectos econdmico-financeiros; e (v) saude
econdmica da terceirizada. Sobre a perspectiva do modelo de pesquisa, estes critérios estdo
associados aos itens do fator “Custo” (menor custo e aspectos econdmico-financeiros) e do fator
“Operadores Logisticos” (abrangéncia geogréfica, experiéncia da operadora e saide econdmica
da terceirizada). A seguir sdo analisados, os fatores de decisdo de terceirizagdo logistica na

unidade de analise.
- Estratégia (H1)

A hipétese 1 enuncia que o processo decisorio de terceirizacdo logistica se apdia na
andlise de fatores estratégicos, a partir dos seguintes itens: (a) competéncia central; (b)
disponibilidade de recursos do processo logistico da organizacdo; e (c) riscos estratégicos

envolvidos no processo logistico da organizacao.

A logistica de distribuicdo, que foi terceirizada pela White Martins, pode ser considerada,
segundo a perspectiva da Visdo Baseada em Recursos, um processo que gera competéncias
complementares. O processo ndo é uma competéncia central por ndo se tratar de um recurso
raro e dificil de substituir. Devem ser considerados para a terceirizagdo apenas 0S processos que
nao geram competéncias centrais (RODRIGUEZ; ROBAINA, 2006). Em geral, os processos
logisticos sdo classificados como complementares que, apesar de importante, podem ser
terceirizados. Portanto, o estudo de caso reforca que a decisdo de terceirizacdo € influenciada

pela competéncia central.

Os entrevistados afirmam que, ao optar pela terceirizacdo, a empresa ndo buscava acesso
a recursos (TI, recursos humanos, equipamentos) que ndo possuia, mas procurava ter acesso a
tais recursos sem a necessidade de investimentos e com custos varidveis. Logo, destaca-se a
importancia de analisar o fator Custo nesta decisdo. Contudo, o caso ndo refor¢a que a decisdo de
terceirizacdo € influenciada pela disponibilidade de recursos do processo logistico da
organizacdo. Neste caso, o processo ja dispunha dos recursos necessarios €, mesmo assim, optou

pela terceirizacdo devido a outros fatores.

Ao serem questionados sobre os riscos estratégicos considerados na decisio de
terceirizacao logistica, os executivos citaram: (i) o risco de aumento dos custos logisticos; (ii)
risco de baixo desempenho do operador; (iii) risco de perda da imagem da organizagdo devido ao

baixo desempenho do operador; e (iv) risco de perda de informagdes chave do mercado obtidas
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através do contato direto com os clientes. Contudo, durante o processo decisério, a organiza¢ao
considerou que estes riscos ndo eram impeditivos a terceirizagdo, dado que a parte do processo
considerada estratégica — a programacao da distribui¢do — continuou sendo realizada pela propria
White Martins. Desta forma, o resultado da andlise do caso reflete a importancia da andlise dos

riscos estratégicos envolvidos no processo logistico da organizacao.
- Custo (H2)

A hipétese H2 propde que o processo decisério de terceirizagdo logistica se apdia na
andlise do fator “Custo”, tanto dos custos logisticos quanto dos investimentos em ativos para

operacdes logisticas.

A andlise do fator “Custo” foi considerada, por parte dos entrevistados, como a etapa mais
relevante do processo decisdrio de terceirizacdo da White Martins. Esta priorizacdo estd em
concordancia com os critérios apontados como objetivos do processo de terceirizacdo. A maioria
destes objetivos envolve aspectos financeiros: reduc¢do de custos logisticos; redugdo da
necessidade de investimentos em ativos; disponibilizar recursos para outras atividades; e

substituir custos fixos por custos varidveis.

A White Martins baseou-se principalmente em critérios econdmicos para a decisdo de
terceirizacdo do processo de distribuicao de liquidos, justificando assim a importancia atribuida
ao fator “Custo”. Os custos logisticos sdo uma parcela importante do custo total da organizagao.
Logo, a possibilidade de reducdo dos custos logisticos influencia a decisdo de terceirizagdo. Neste
caso, ¢ reforcada a proposta da Economia dos Custos de Transacdo de que a decisio de

terceirizacao logistica visa a reducdo dos custos de transacdo (WILLIAMSON, 1995).

Outro aspecto relevante considerado na decisdo de terceirizacdo foi a transformacgdo de
custos fixos em custos varidveis. Os custos de distribuicdo passam a ser proporcionais ao volume
transportado e, conseqiientemente, ao volume de vendas. Os executivos entrevistados apontaram
este fato como essencial para a reducdo dos custos logisticos, pois, em caso de reducdo de

vendas, o volume a ser transportado e a remuneragdo do operador logistico serdo menores.

A reducdo da necessidade de investimentos também influenciou a decisdo da White
Martins por terceirizar suas atividades de distribui¢do de liquidos. Assim, a empresa espera

liberar recursos para outras atividades O gerente de logistica de liquidos diz que esta foi a idéia
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central da terceirizacdo. Com esta decisdo, a White Martins deixou de investir em veiculos, na

sua manuten¢do e em sistemas de informacao que auxiliam o processo de distribuicao.

A organizacdo desenvolveu estudos econdmicos e andlises financeiras que apontaram a
terceirizacdo da distribuicio como uma boa oportunidade de reducio de custos e investimentos.
Portanto, a White Martins tomou a decisdo de terceirizar suas atividades de distribui¢do. Desta
forma, o caso em andlise reforca a hipotese H2 da tese, que destaca a importancia da andlise do
fator “Custo” do processo logistico para a decis@o de terceirizacdo. Ressalta-se que, nas anélises
financeiras e econOmicas desenvolvidas pela organizagdo, foram considerados os custos
envolvidos no processo de terceirizagdo, bem como a infra-estrutura necessdria para a operagao
de distribuicdo, aspectos tributdrios e fiscais e receitas de venda de ativos, possibilitada pela

terceirizacdo. Grande parte destes ativos foi repassada aos operadores logisticos contratados.
- Caracteristicas do processo (H3)

A hipétese H3 enuncia que o processo decisdrio de terceirizagdo se apdia na andlise das
caracteristicas do processo logistico: (a) especificidade; (b) valor; (c) desempenho; (d)
qualidade; (e) flexibilidade; (f) dificuldade de substituir e de imitar; (g) complexidade; e (h)

risco operacional.

Os executivos afirmaram que, dos itens que compdem o fator “Caracteristicas do
Processo”, apenas a Qualidade e o Desempenho influenciaram a decisdao de terceirizagdo da
White Martins. Entretanto, os entrevistados destacam que tais itens tiveram forte impacto sobre a

decisdo.

A terceirizacdo € considerada, segundo a perspectiva da Visao Baseada em Recursos, uma
oportunidade de melhoria para processos com baixo desempenho e padrdo de qualidade
(ANDERSON, 1997). No entanto, a White Martins j4 apresentava um bom desempenho de suas
atividades de distribuicdo, sendo reconhecida por oferecer, com qualidade, seu produto em
qualquer ponto do territério nacional nos prazos determinados. A organizacdo era reconhecida
pela qualidade e desempenho de seus servicos de distribui¢io, porém, esperava que, ao terceiriza-

lo para um operador especializado, o padrdo de tais caracteristicas iria aumentar ainda mais.

Contudo, apdés 10 anos de terceirizacdo, tem-se que o desempenho dos operadores

logisticos €, de fato, inferior ao obtido quando as atividades eram desempenhadas internamente.
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Sdo registrados: a) uma alta rotatividade de motoristas, b) maior ndmero de horas de
treinamentos, ¢) maior nimero de quebras de veiculos e de acidentes. E provdvel que estes
problemas sejam conseqiiéncia dos baixos saldrios pagos pelos operadores aos seus funciondrios
e dos baixos investimentos na frota e manutengdo. Desta forma, os centros regionais de
distribuicdo acabam se envolvendo na operacdo logistica de distribui¢do para que o padrio de
qualidade de atendimento aos clientes seja mantido. Logo, as expectativas da organizacdo com
relacio a melhoria da qualidade e desempenho dos processos terceirizados ndo foram

concretizadas, apesar da importancia destes itens no processo decisorio.

A White Martins ndo considerou a flexibilidade do processo na decisdo de terceirizagao.
No entanto, a organizacdo ja apresentava bons itens de flexibilidade e, para que o processo de

terceirizacao seja bem sucedido, € importante que tal caracteristica do processo seja mantida.

A complexidade, dificuldade de imitacdo ou substituicio e risco operacional do
processo logistico também ndo foram considerados no processo decisério da White Martins.
Foram terceirizadas apenas atividades da logistica de distribuicdo que, apesar de serem
importantes para a organizacio em termos de custo e de impacto na satisfacdo do cliente, nao tém
grande complexidade e podem ser desempenhadas por terceiros. A parte do processo que a
organizacio considera mais complexa e que envolve riscos operacionais, que € a programacao da
distribuicdo onde sdo estabelecidas as rotas e janelas de entregas, foi mantida internamente.
Assim, os operadores devem desempenhar o processo de acordo com decisdes tomadas por
colaboradores da White Martins. Portanto, o caso em questdo reforca a importancia da
complexidade e do risco operacional para a decisdo de terceirizacdo, uma vez que a parte mais

complexa do processo e que envolve maiores riscos operacionais ndo foi terceirizada.

O processo de terceirizacdo em questdo ndo exigiu, por parte do operador logistico ou da
contratante, altos investimentos em ativos fisicos, sistemas de informa¢do ou em outros recursos
que ndo pudessem ser usados em outras aplicacdes. A White Martins exigiu dos operadores
logisticos uma série de recursos, tais como veiculos e TI, para manter suas operacdes. Entretanto,
tais recursos podem ser usados em outros clientes, de modo que o processo terceirizado nao
possui alta especificidade. Os veiculos para transporte de gases atmosféricos liquefeitos, por
exemplo, requerem cavalos mecanicos e carretas. Porém, os operadores investiram apenas nos

cavalos mecanicos. As carretas — a parte onde os gases sdo transportados — continuam sendo da
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empresa, que preferiu ndo repassar esta parte do ativo para o operador por considerd-la uma
competéncia central que envolve tecnologia especifica da industria de gases industriais. Desta
forma, o resultado do estudo de caso indica que a decisdo de terceirizagdo foi influenciada pelo

grau de especificidade do processo terceirizado.

A capacidade de geracao de valor do processo nao foi avaliada pela organizacdo durante
o processo decisorio de terceirizacdo. Contudo, acredita-se que este item seria relevante para a
decisdo, pois o produto em questdo € considerado uma commodity e o servigo de distribui¢io é
um diferencial da organizacdo, que tem uma rede de distribuicdo que atua em todo o territério
nacional e uma central de atendimento ao consumidor que funciona 24 horas por dia, 7 dias por

semana. Assim, a logistica de distribuicdo € capaz de gerar valor para o produto oferecido.
- Ambiente (H4)

A hipétese H4 (secdo 2.6.3) enuncia que o processo decisorio de terceirizacao logistica se
apdia no fator Ambiente, que deve ser analisado por meio dos seguintes itens de decisdo: (a)
ambiente politico interno da organizacdo; (b) sucesso das organizagdes que terceirizaram o

processo logistico (isomorfismo); e (c) incerteza do ambiente.

A terceirizagdo logistica da White Martins foi uma decisdo top-down, de modo que
contava com apoio e comprometimento da alta administracdo. Porém, nio foi considerado o
apoio dos demais colaboradores na decisdo de terceirizagdo. Os funciondrios do departamento de
logistica se sentiram ameac¢ados com a possibilidade de perda de empregos gerada pela
terceirizacao e, por isto, ndo apoiaram a decisdo. Logo, o ambiente interno da empresa ndo era
inteiramente favordvel a terceiriza¢do. Contudo, cabe destacar que houve um plano de mitigacao,
por parte da organizacdo, para realocacido dos funciondrios: cerca de 80% dos colaboradores que

seriam dispensados foram contratados pelos operadores.

A alta administragdo da empresa decidiu analisar a viabilidade da terceirizagdo logistica
devido a exemplos de sucesso de outras empresas. A decisdo surgiu apds visitas a empresas como
a Ambev, que € um caso de sucesso na terceirizagdo logistica. Ainda, o comité responsavel pelo
processo decisodrio realizou estudos de benchmark em diversas organizacdes antes de concluir
sobre viabilidade da terceirizac@o da logistica de distribui¢do. Portanto, no caso em questdo, a
decisdo de terceirizacdo logistica foi influenciada pelo sucesso de organizagdes que terceirizaram

a logistica (isomorfismo).
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Os entrevistados afirmam que nao foi considerada a incerteza do ambiente externo no
processo decisorio de terceirizagdo da logistica de distribui¢@o. Para os executivos, o Unico fator
externo que influenciou a decisdo foi a necessidade de custos inferiores aos dos concorrentes,

mantendo-se o padrido de qualidade dos servigos oferecidos.
- Operadores Logisticos (H5)

A hipétese HS (secdo 2.6.3) propde que o processo decisorio de terceirizagdo logistica se
apdia na andlise do mercado de operadores logisticos, que devem oferecer: (a) servigos
requeridos; (b) recursos demandados; (c) atendam a cobertura geografica requerida; (d)

experiéncia na industria do contratante; e (¢) boa reputagdo (imagem) no mercado.

O comité responsdvel por analisar a viabilidade da terceirizagdo da distribuicdo de
liquidos na White Martins preocupou-se com a disponibilidade de operadores capazes de realizar,
de modo eficiente, as atividades a serem terceirizadas. Assim, previamente a decisdao de
terceirizacdo, a equipe verificou a existéncia de operadores que pudessem atender os servigos
demandados. A equipe estabeleceu um checklist com critérios relativos aos servicos oferecidos, a
drea de atuacdo, o tipo de frota e o mercado de atuacdo para avaliar a disponibilidade de
operadores logisticos. A avaliacdo se deu por meio de guias e listas desenvolvidas por revistas
especializadas — Tecnologistica e Logistica no Brasil. A White Martins esperava que o0s
operadores logisticos oferecessem o0s servicos logisticos com maior qualidade e menor custo.

Desta forma, procurou verificar se os operadores disponiveis ofereciam os recursos necessarios.

A White Martins dispde de uma malha de distribui¢do que cobre qualquer ponto do
territério nacional. Logo, a decisdo de terceirizagdo € influenciada pela disponibilidade de 3PL
com operacdo nos mercados atendidos pela contratante (cobertura geografica). Ainda, a
empresa realizou um benchmark com clientes dos operadores logisticos pré-selecionados para
verificar a sua imagem no mercado e o sucesso de suas operagdes. Porém, esta andlise sé foi

realizada ap0s a decisdo de terceirizagdo, durante a selecdo do operador logistico.

Destaca-se que, na época da decisdo de terceiriza¢do, os concorrentes ainda ndo tinham
contratado operadores, de modo que a decisdo de terceirizacdo ndo foi influenciada pela

disponibilidade de operadores que operam em industria semelhante a da contratante (ramo).
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A White Martins analisou se os operadores logisticos disponiveis no mercado realmente:
(1) ofereciam os servigos terceirizados; (ii) atendiam o mercado desejado (cobertura geogréfica);

e (iii) ofereciam os recursos demandados.

As andlises realizadas para o estudo de caso da White Martins sdo sintetizadas no Quadro

9, sendo os resultados classificados por fator decisério no processo de terceirizacao.

Quadro 9 — Resumo dos Resultados para o caso da White Martins

Fator Resultados

® As atividades terceirizadas s@o consideradas competéncias complementares;
® A empresa no procurava ter acesso a recursos que niao possufa, mas buscava ter acesso a

Estratégia P . .
recursos com custos varidveis e sem investimentos;
*Os riscos estratégicos associados a terceiriza¢do ndo eram impeditivos para o processo;
® A terceirizagdo da logistica de distribui¢do era oportunidade para reducdo de custos;
Custos *Os custos logisticos sdo uma parcela relevante do custo do produto;

® A reducdo de investimento em ativos foi essencial para a terceirizacao;
® A empresa visava transformar custos fixos em varidveis.

®(Qualidade e desempenho sdo os itens que mais influenciaram a terceirizacao;

® As atividades mais complexas e que envolviam maiores riscos operacionais nao foram
terceirizadas;

® As atividades terceirizadas ndo possuem alta especificidade;

eN3io foram consideradas todos os itens do fator no processo decisério de terceirizacao.

Caracteristicas do
Processo

® A decisdo de terceirizacdo teve uma abordagem fop-down, contando com apoio da alta
administracdo, mas nao foi considerado o apoio dos demais funciondrios;

Ambiente ® A decisdo foi influenciada pelo sucesso obtido por empresas lideres de mercado com o
processo de terceirizagao;

eQutro fator externo relevante foi o objetivo de ter custos inferiores aos dos concorrentes.

ePreviamente a decisdo, a empresa verificou se os operadores disponiveis ofereciam os
recursos € servigos necessarios;

® A empresa ndo encontrou um operador que atenda em todos os municipios em que opera.

® A decisdo de terceirizagdo ndo foi influenciada pela experiéncia dos operadores em mercado
semelhante, uma vez que a empresa inovou na contrata¢do de operadores.

Operadores
Logisticos

4.2.2 Caso 2: Complexo Industrial de Gravatai da General Motors do Brasil

A Anfavea (Associagdo Nacional de Fabricante de Veiculos Automotores) divide a cadeia
automotiva em dois segmentos: (i) veiculos automotivos, que englobam os veiculos leves,
caminhdes e Onibus; e (ii) maquinas agricolas automotrizes, relacionado a tratores, cultivadores,
colheitadeiras e retro-escavadeiras (COSTA, 2005). A cadeia automotiva brasileira, incluindo
veiculos, pecas e mdquinas agricolas, retine 24 marcas e abriga os principais grupos mundiais do
setor. Essas empresas tém 45 unidades industriais instaladas na Bahia, Goids, Minas Gerais,

Parand, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul e Sdo Paulo (ANFAVEA, 2006).
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A industria automotiva brasileira completou 50 anos em 2005. Neste periodo, foram
produzidos 46 milhdes de unidades de automdveis, comerciais leves, caminhdes e Onibus, além
de 1,8 milhdes de unidades de maquina agricolas. Em 2005, a cadeia automotiva gerou 106 mil
empregos, produziu 2,5 milhdes de veiculos e exportou US$ 11,2 bilhdes, sendo 81,9% deste
valor do segmento de autoveiculos (ANFAVEA, 2006). A industria automotiva tem participacao
consideravel na arrecadagdo nacional de tributos, gerando uma contribui¢do de R$ 21 bilhdes em
2005. A cadeia automotiva € responsavel por 4,5% do PIB nacional e por 13,5% do PIB
industrial brasileiro (GUARNIERI; HATAKEYAMA, 2005).

Nesta secdo, apresenta-se um estudo de caso desenvolvido no segmento de veiculos
automotivos. Inicialmente, sdo descritas as caracteristicas deste mercado, destacando-se a
importancia da logistica para o setor. Apresentam-se caracteristicas da General Motors e de seu
processo logistico. Tais informacdes foram obtidas por meio das entrevistas realizadas, pelo site
da empresa e por documentos internos cedidos pela organizacdo. Finalmente, é relatado o

processo de terceirizacdo logistica, analisando os fatores que auxiliaram no processo decisorio.

O Mercado Automobilistico

E freqiiente o surgimento de inovagdes na indistria automobilistica, tanto no que se refere
a sistemas de manufatura, padroes de qualidade ou evolucdes na gestdo da cadeia de suprimentos.
A industria automobilistica surgiu na Europa e se desenvolveu através do modo de produgio
artesanal, que vigorou de 1880 até 1908. A primeira grande transformacdo em seu modelo
produtivo ocorreu com o desenvolvimento do sistema de producdo em massa, que se caracteriza
pela produgdo em larga escala, padronizacio dos veiculos, trabalhadores com fung¢des especificas
e integracdo vertical dos fabricantes (WOMACK et al., 1997). Contudo, a limitacdo do progresso
tecnoldgico, a oferta de pequena variedade de produtos aos consumidores e a insatisfacdo dos
trabalhadores, em fun¢do do trabalho repetitivo e da falta de aumentos salariais, levaram ao
declinio da producdo em massa. Assim, surgiu o modelo japonés de produgdo enxuta,
desenvolvido pela Toyota, que se baseia em principios de melhoria continua, reducdo de
desperdicios e inovagdo. O modelo Toyota de produgdo envolve a desverticalizagdo da producao,
diminuicdo e hierarquizacdo dos fornecedores, localizagdo proxima a montadora, negdcios
repetidos com os mesmos fornecedores, desenvolvimento conjunto de novos projetos entre

clientes e fornecedores e a filosofia just-in-time (OHNO, 1998).
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Em 2006, 69 milhdes de veiculos foram produzidos no mundo (EMBAIXADA DA
CHINA, 2007). Porém, atualmente a indistria automobilistica tem enfrentado desafios devido a
crise econdmica internacional. Desde 2004, o setor automotivo americano acumula 73 bilhdes de
dolares de prejuizo. Em novembro de 2008, a GM valia 2,7 bilhdes de dolares na bolsa
americana, uma queda de 86% no ultimo ano. Neste mesmo periodo, o valor da Ford caiu 74%,
chegando a 4,4 bilhdes de ddlares (EXAME, 2008b). Mesmo a Toyota, que registrou um lucro
liquido recorde de 16,5 bilhdes de ddlares em 2007, sofre com a crise da industria
automobilistica. Em 2008, a empresa japonesa teve quedas de 27,2% na arrecadacdo liquida
(FOLHA DE SAO PAULO, 2008c). Em 2006 e 2007, houve um crescimento recorde nos
mercados da América do Sul, especialmente do Brasil, e da Asia (Coréia do Sul e fndia). Porém,

a crise também afetou estes mercados (EXAME, 2008a).

Nos ultimos anos, vérias empresas estrangeiras do ramo automobilistico construiram
fabricas no Brasil, visando o crescente mercado interno e a posi¢do estratégica do pais na
América Latina. A indudstria automotiva brasileira teve o primeiro semestre de 2008 como o
melhor semestre da histéria em termos de venda e de produgdo, tendo crescido a taxa de 25%
(EXAME, 2008a). Contudo, a principal alavanca que impulsionou a venda no Brasil foi o crédito.
Com a restri¢do do crédito devido a crise econdmica, a previsao para o cendrio de vendas em

2009 € menor para a indudstria automobilistica brasileira (EXAME, 2008b).

A cadeia automobilistica se destaca pelos nimeros do setor produtivo, pela penetragao
mundial, pelo pioneirismo no desenvolvimento de préticas de gestdo e pela complexidade de suas
atividades — que envolve o projeto e a fabricacdo de mais de 10 mil itens distintos (GEIGER,
2005; MORETTI; BIGATTO, 2005). Ainda convém destacar que a sofisticacdo logistica € vital
para a industria automobilistica. Isto justifica a escolha do setor para o desenvolvimento do

estudo de caso.

O gerenciamento de cadeias de suprimentos € um desafio que as empresas perseguem ha
80 anos (MARIANI et al., 2005). A industria automobilistica é precursora na tentativa de
evolucdo desse conceito. De Henry Ford, na época da 1* Guerra Mundial, com a integragao total
das fontes de suprimento, passando por Alfred Sloan, em 1930, e pela Toyota na década de 70,
até a experiéncia recente, pela introducao do Consércio Modular, o conceito de gerenciamento de

cadeia de suprimento passou por uma série de transformagdes (GEIGER, 2005).
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Dentre as transformacdes na cadeia automotiva, Moretti e Bigatto (2005) destacam que 0s
fornecedores assumem cada vez mais fungdes de agregacdo de valor, enquanto as montadoras
assumem a funcdo de coordenagio e gerenciamento da cadeia. As montadoras se focam em seu
core-business e transferem atividades para seus fornecedores de primeiro e segundo niveis,
voltando suas competéncias para o controle da cadeia de valor agregado, exercendo atividades
referentes a montagem final do veiculo, marketing e venda. As tarefas de montagem dos sistemas
de pecas e componentes sdo transferidas para fornecedores de primeiro nivel. Esses, por sua vez,
repassam as atividades de menor valor agregado, como a montagem de subsistemas de pecgas,

para os fornecedores de segundo nivel da cadeia (MARIANI et al., 2005).

General Motors do Brasil
Fundada em 1908, a General Motors (GM) emprega 266.000 funciondrios. Com sua sede
principal em Detroit, a GM manufatura carros e veiculos comerciais em 35 paises. Em 2007, os
consumidores compraram globalmente 9,37 milhdes de carros e caminhdes da GM,
comercializados com as marcas Buick, Cadillac, Chevrolet, GMC, GM Daewoo, Holden,

Hummer, Opel, Pontiac, Saab, Saturn, Vauxhall e Wuling.

A organizagdo € estruturada em sete grupos: (i) GMAP, responsdvel pelas operagdes na
Asia e Pacifico; (ii) GME, que opera na Europa; (iii) GM LAAM, que opera na América Latina,
Africa e Oriente Médio; (iv) GMNA, responsével pelas opera¢des na América do Norte; (v)
GMAUC, voltado para servigos de financiamento e seguro; (vi) SPO, responsavel por servicos e
fornecimento de partes e autopecas para os revendedores e distribuidores; e (vii) Outras
Operagdes, no qual constam subsididrias como a GM Powertrain, responsavel por transmissores e

motores, € a GM OnStar, lider em seguranca veicular, protecdo e servigos de informacao.

O maior mercado da General Motors € os Estados Unidos, seguido pela China, Canada,
Inglaterra e Alemanha. A organizacdo foi lider mundial de vendas anuais da industria
automobilistica durante 77 anos consecutivos. Entretanto, em 2007, a japonesa Toyota superou a
GM em volume de vendas, tirando desta o posto de maior montadora do mundo (O ESTADO DE

SAO PAULO, 2008).

Devido a crise do mercado automobilistico norte-americano, as vendas da GM nos EUA
tiveram uma queda de 27,5% em maio de 2008 (FOLHA DE SAO PAULO, 2008¢c). Em resposta

as condicdes econdmicas e de mercado significativamente mais dificeis, a GM anunciou o
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fechamento de quatro fébricas localizadas na América do Norte que s@o especializadas na
producdo de caminhonetes e SUVs. O fechamento estd relacionado a mudanga da estratégia da
empresa, que agora contempla enfatizar a produg@o de veiculos menores e hibridos, devido a

demanda crescente por veiculos eficientes (FOLHA DE SAO PAULO, 2008d).

A GM, que acumulou prejuizos de US$ 51 bilhdes nos ultimos trés anos (O ESTADO DE
SAO PAULO, 2008), caiu para a quarta posi¢do no ranking da revista Fortune das 500 maiores
empresas (FOLHA DE SAO PAULO, 2008b). Apenas no segundo trimestre de 2008, o grupo
teve prejuizo de 15,5 bilhdes de dolares (EXAME, 2008b). Contudo, a regido liderada pelo Brasil
obteve um lucro de US$ 517 milhdes no primeiro semestre de 2008 (EXAME, 2008a). A GM
brasileira estd enviando dividendos a matriz. Porém, com o agravamento da crise, 0s

investimentos no Brasil foram reduzidos, podendo gerar problemas também para a GM LAAM.

A General Motors do Brasil, fundada em 1925, € a maior subsididria da corpora¢do na
América do Sul e a segunda maior operacdo fora dos Estados Unidos. A producdo total da
subsididria brasileira alcangou, em 2005, 559.345 unidades, sendo 65% da produgdo destinada ao
mercado interno. O principal mercado na drea de exportagdes foi o México, seguido da

Argentina, Venezuela, Africa do Sul e outros paises da América Latina.

A GM do Brasil conta com trés complexos industriais, Sdo Caetano do Sul, Sdo José dos
Campos e Gravatai, um centro distribuidor, em Sorocaba e um complexo industrial e comercial,
em Mogi das Cruzes. Além disto, foram anunciadas, em 2008, as criacdes de um centro de
distribui¢do de veiculos em Suape, Pernambuco, e de uma fébrica de motores em Joinville, Santa
Catarina. Jaime Ardila, presidente da General Motors do Brasil, destaca que estas decisdes foram
tomadas com base em critérios de racionalizacdo logistica e fazem parte da estratégia da
organizacio de buscar o melhor atendimento aos consumidores, em termos de tempo de entrega

dos veiculos e na prestacao de servigos com qualidade (GAZETA MERCANTIL, 2008).

Complexo Industrial de Gravatai
O Complexo Industrial da General Motors em Gravatai, no Rio Grande do Sul, foi a
unidade de andlise deste estudo de caso. A planta, inaugurada em 2000, conta com o apoio de
5.200 funcionérios diretos e indiretos, além de 18 sistemistas, sendo 17 internos e um localizado
em Porto Alegre. Este complexo forma um condominio fechado entre a montadora e seus

sistemistas, onde as partes envolvidas mantém suas identidades e dividem os custos e despesas.
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Foram transferidas para os fornecedores as operacdes que sdo suas especialidades, de modo que a
linha de producdo de Gravatai é compacta, abrigando basicamente quatro etapas: prensagem,
funilaria, pintura e montagem final. Os sistemistas respondem por 80% de todo o material

consumido por esta planta (SANTOS, 2005).

A unidade da GM em Gravatai representou uma expressiva forca para a economia gatcha,
sendo responsdvel pela movimentacio de R$ 3,4 bilhdes em compras feitas pelos 500
fornecedores gatdchos e pela arrecadacio de R$ 600 milhdes em impostos (GM NOTICIAS,
2008). O ntimero de empresas ligadas ao Complexo Industrial Automotivo de Gravatai passou de
69, em 2000, para 462, em 2003, apresentando tendéncia de substituicio de fornecedores de

outros estados por locais (ANFAVEA, 20006).

A fabrica de Gravatai € referéncia mundial na area de manufatura, sendo uma unidade
exemplar quanto aos indices de producdo com qualidade e em produtividade (GM Noticias,
2008). Trata-se de uma das fabricas mais modernas da GM, onde € produzida a linha Celta. O
Celta foi o pioneiro no mercado brasileiro na drea de comércio eletronico. Ao contrdrio do
modelo tradicional de produgdo automobilistica, em Gravatai, a General Motors compra

basicamente subconjuntos. Os componentes sdo montados pelos sistemistas (SANTOS, 2005).

O complexo industrial de Gravatai representa atualmente 40% dos veiculos produzidos e
vendidos no mercado brasileiro pela GM. A capacidade desta fabrica foi, até 2006, de 120 mil
veiculos por ano e, em breve, poderd chegar a 240 mil veiculos/ano devido a investimentos nela
realizados (GM NOTICIAS, 2008). Inicialmente, foram investidos US$ 600 milhdes, incluindo

os sistemistas, e, recentemente, foram realizados investimentos da ordem de US$ 240 milhdes.

Processo logistico na General Motors do Brasil
A estrutura organizacional da GM LAAM ¢ dividida em comités executivos. A Diretoria
de Logistica e Supply Chain € parte do Comité Executivo de Compras e Materiais. Esta Diretoria
se subdivide em dois departamentos: Logistica e Supply Chain. As atividades de programacao de
fornecedores e follow up de entregas é responsabilidade do departamento de Supply Chain,
enquanto a operagdo de logistica de suprimentos e de distribuicdo € executada pelo departamento
de Logistica. A logistica de apoio a manufatura é responsabilidade do departamento de Material

Handling, que € parte da Diretoria de Producdo.
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As mudancas da industria automotiva, geradas pela globalizacdo, implicam em
necessidade de melhoria de processos e de agilizacdo na tomada de decisdes. Tais mudancas
geraram um novo perfil das montadoras, mais voltadas para as atividades de marketing,
concepcdo, projeto e gestdo de qualidade do que propriamente as atividades de producdo e
montagem (SANTOS, 2005). Assim, é crescente o movimento de terceirizacdo no setor

automobilistico, especialmente a terceirizacdo logistica.

A General Motors conta com a colabora¢do de prestadores de servicos logisticos para
operacdo de sua cadeia de suprimentos. Em 2000, a matriz da GM optou pela contratacdo de um
operador do tipo 4PL, a Vector SCM. A Vector SCM foi uma joint venture formada entre a
Conway Inc., uma subsididria do operador logistico Menlo Worldwide, e a GM, que seria

responsdvel pelo gerenciamento de toda a cadeia da montadora, inclusive de suas subsididrias.

O operador Vector, cujo valor estimado varia entre 50 e 100 milhdes de dolares, atuava
como um operador 4PL. a medida que gerenciava a cadeia de suprimentos da GM em suas
operacdes globais, monitorando o desempenho de operadores 3PL e operando parte das
atividades logisticas (SCHULZ, 2006). Desta forma, a GM esperava otimizar 0 processo
logistico, através de conceitos de logistica integrada. De fato, os executivos entrevistados
apontam diversas melhorias na cadeia de suprimentos da General Motors do Brasil que foram
implementadas pela Vector. Entre elas, destaca-se a consolidagdo do abastecimento milk run de

todas a plantas da General Motors no Brasil e na Argentina.

A parceria estabelecida entre a Vector e a GM era o principal exemplo de terceirizagdo
logistica para operadores 4PL. (ARMBRUSTER, 2002). Porém, em 2006, a organizagdo optou
por re-internalizar a gestdo da cadeia de suprimentos, mantendo apenas contratos com operadores
3PL. A General Motors alega que os motivos desta decis@o ndo estdo relacionados a insatisfagdao
com os servicos da Vector, mas pelas mudancas do setor automotivo. A decisdo foi tomada pela
matriz da companhia, ndo tendo a participacdo das subsididrias. A GM do Brasil apenas recebeu
ordens da matriz americana. Os entrevistados nesta pesquisa ndo tinham maiores conhecimentos
sobre os motivos que levaram a esta decisdo, mas afirmam que estavam satisfeitos com os

servicos prestados pela Vector e que mantiveram parte da equipe do 4PL trabalhando na GM.

A GM do Brasil conta com os servicos de operadores 3PL, tal como a Ryder Logistica, a

Tegma Logistica, a Ceva Logistics e a Julio Simdes Transportes e Servicos Ltda. Devido ao
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crescimento do mercado automobilistico brasileiro, grandes operadores logisticos t€ém focado
neste segmento, realizando investimentos para ampliar sua capacidade fisica. Estes operadores
acirram os aportes em tecnologia e em novos modelos de gestdo, visando atrair mais clientes e
incrementar os lucros. Em 2007, a industria automobilistica apresentou um incremento de 13,9%

na producio sobre o ano anterior (DCI, 2008).

A General Motors implantou um sistema integrador da cadeia de suprimentos em sua
fabrica de Gravatai, que € considerado exemplo mundial da marca. Enquanto a unidade fabril de
Sao Caetano do Sul tem 400 fornecedores espalhados pelo pais, a planta gaiucha conta com 18
sistemistas e outros 70 fornecedores dentro ou proximos ao complexo gaticho. A operagdo de
coleta junto aos fornecedores e a alimentagdo de pecas na linha de producio € feita pelo sistema
just-in-time (MARINI et al., 2005). O complexo de Gravatai foi criado de modo a maximizar a
eficiéncia e minimizar o custo de produgdo, sendo adotados conceitos de logistica integrada e de
gestdo da cadeia de suprimentos. O layout do complexo foi desenvolvido prevendo a localizag¢do
dos fornecedores no ponto da planta mais préximo do modulo de uso de seu produto na linha de

montagem (SANTOS, 2005).

Os executivos entrevistados reforcam o papel estratégico da logistica para o Complexo
Industrial de Gravatai, cuja linha de producdo é compacta e enxuta. Trabalhando com o sistema
de produc¢do enxuta (do inglés, lean), a planta de Gravatai tenta minimizar o volume de estoque.
O estoque de seguranca, mantido na planta, para componentes de fornecedores de Sao Paulo € o
equivalente a trés dias de produgdo. Como a planta se situa a 1200 Km de Sao Paulo, onde estio
localizados os principais fornecedores do mercado, qualquer falha no processo logistico pode
ocasionar interrup¢cdes na linha de produgdo. Portanto, o sucesso da gestdo da cadeia de
suprimentos € fundamental: qualquer erro na cadeia implica em grandes prejuizos para a
organizacdo. A interrupcao da linha de producdo de Gravatai acarreta em prejuizos equivalentes

quinhentos ddlares por minuto.

Terceirizacao logistica no Complexo Industrial da General Motors em Gravatai
Apesar da importincia estratégica da logistica para o Complexo Industrial da GM em
Gravatai, esta ndo € considerada uma competéncia central da unidade de andlise e, por isto, sua
terceirizacdo se torna vidvel. Todas as atividades logisticas da unidade sdo desempenhadas por

operadores logisticos, cabendo a equipe de logistica da GM a gestdo da cadeia, bem como o
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monitoramento e acompanhamento das atividades terceirizadas. Desta forma, a equipe de
logistica e supply chain € enxuta, sendo composta por apenas quatro funciondrios de supply chain
e trés funciondrios de logistica. O nivel hierdrquico do principal executivo de logistica no

complexo de Gravatai € de alta geréncia.

Até 2002, cada planta da GM terceirizava suas atividades logisticas para um tnico
operador logistico. No caso da planta de Gravatai, o operador contratado era a empresa Ceva
Logistics, antiga TNT Logistics. A gestdo logistica de todas as plantas era terceirizada para a
Vector. Porém, um estudo desenvolvido pela Vector mostrou que os custos seriam minimizados
se as atividades das trés plantas fossem consolidadas em grupos, de acordo com suas semelhangas
técnicas, a serem terceirizados para operadores especializados. Com isto, a organizacdo buscava
maior qualidade e desempenho dos servigos prestados, além da reducdo de custos. Esta decisdo
estd de acordo com o recomendado na literatura. Braga et al. (2004) sugerem que, na contratacao
de operadores 3PL, os servicos sejam estruturados, de acordo com a sua natureza, importancia e
semelhancga técnica, considerando a visdo em processos, em grupos de atividades a serem
terceirizadas para um unico operador. Este agrupamento possibilita a economia de escala a partir

do compartilhamento de habilidades operacionais, ativos fisicos, processos e tecnologias.

Atualmente, a unidade de Gravatai conta com os servigos de cinco operadores logisticos.
O abastecimento com distribui¢do milk run dos componentes provenientes fornecedores que ndao
sdo sistemistas € desempenhado pela Ryder. As atividades de transporte line haul com carga
cheia sdo desempenhados pela Cargolift, tendo como back up a transportadora 15 de Novembro.
O operador Pigatto presta servicos de carga expressa, logistica de contingéncia e atividades de
transporte aéreo. A ALL € responsdvel pelas atividades de logistica internacional no

MERCOSUL, enquanto a Ceva e a Panalpina desempenham atividades de logistica internacional.

A organizacdo mantém um contrato importante com a Ceva Logistics. Desde 2006, a
Ceva ¢é responsdvel pela renovacdo do centro de operacdes da General Motors. O operador
investiu R$ 15 milhdes - R$ 12 milhdes para a construcdo do armazém, de 13,5 mil metros
quadrados ¢ R$ 3 milhdes em meios de movimentagdo, estruturas de armazenagem, softwares e
hardwares. Os fatores mais importantes para a escolha da Ceva foram: a qualidade da proposta
técnica, a capacidade em se adequar ao cliente e o relacionamento mundial. Foi estabelecido um

contrato de 5 anos, com possibilidade de renovac¢@o por mais 5 anos (ARIVERSON, 2006).
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O Centro de Operacdes Logisticas construido no Complexo Industrial Automotivo em
Gravatai (RS) € responsével pelo armazenamento, consolidag¢do e seqiienciamento de materiais
da GM provenientes do Sudeste (REVISTA BR, 2007). No novo armazém, a Ceva € responsdvel
pela integracdo das atividades logisticas com a submontagem de motores da montadora. De 14,
saem e chegam diariamente pegas da linha de montagem, controladas por um sistema WMS
(Warehouse Management System), que usa a radio-freqiiéncia para ordenar os registros e que
também avisa, com antecedéncia, quando os produtos estdo chegando ao fim (HANSEN, 2007).
O projeto incluiu ainda RFID, mecanismos sist€émicos e processuais de contingéncias,
monitoramento eletronico e comunica¢do de dados com disponibilidade de 99,97% (REVISTA
BR, 2007). Este projeto trouxe resultados como informagdes em tempo real, sinergia com a
centralizacdo do recebimento, armazenamento e entrega de materiais, reducdo e liberacdo de

dreas de estoque para dreas fabris e transformacao de custos fixos em varidveis.

No complexo industrial, as pecas sdo entregues, diretamente pelos sistemistas, just in
time, de modo a minimizar o estoque e custo. A Ceva Logistics faz a coleta das pecas nas ruas do
complexo ocupado pelos fornecedores e as leva, em carrinhos com rodas pneumadticas e
caminhdes, até os pontos determinados da linha de montagem da General Motors, onde ha docas
especificas para cada fornecedor (SANTOS, 2005). Para abastecimento de pecas pequenas na
montagem e acabamento, sdo usados o sistema Kanban, pull system e andon. Em vez da emissao
de um papel a cada movimenta¢do de mercadoria, o registro é feito on line. Trata-se de um
regime especial concedido pela Receita Federal, em que todo o movimento € somado ao final do

dia, quando € emitida apenas uma nota fiscal por fornecedor (SANTOS, 2005).

Outro contrato importante de terceirizacdo logistica mantido pela unidade de Gravatai é
com a Ryder, maior parceira logistica da GM (GAZETA MERCANTIL, 2006). Os motores e
transmissao, fabricados na planta em Sao José dos Campos, sdo coletados pelo sistema milk-run.
A Ryder € responsdvel pelo transporte dos materiais até Gravatai, cumprindo hordrio pré-
estabelecido de janela de entrega (SANTOS, 2005). O operador também € responsdvel pela
logistica de abastecimento programado (milk run) na planta de Gravatai, de Sao Caetano do Sul,

Sao José dos Campos e em Rosdrio, na Argentina.

A ALL ¢€ responsdvel pela movimentagdo e consolidacdo de materiais entre as plantas de

Gravatai e de Rosdrio, além da exportacdo e transporte internacional. Os entrevistados também
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destacam o desempenho do operador Pigatto, responsavel pelo transporte aéreo, servigos de carga
expressa e logistica de contingéncia. Nos casos com risco de parada na linha de producdo, a GM
conta com o apoio da Pigatto, que mantém um atendimento 24 horas para planos de contingéncia,

disponibilizando fretamentos de avides e helicOpteros para atender as necessidades logisticas.

O sistema de remuneracdo adotado pela empresa € varidvel, com precos fixos mais
incentivos e/ou penalidades. O pagamento de incentivos ou penalidades varia segundo o
desempenho das operagdes logisticas, que € medido a partir de indicadores acordados em
contrato entre as partes. Caso seja necessario acionar o plano de contingéncia logistica devido a
atrasos causados pelos fornecedores ou pelos operadores logisticos, os custos sdo repassados para
0 stakeholder responsavel pela falha. As operagdes de contabilidade e de contas a pagar da
General Motors do Brasil € terceirizada para a empresa de contabilidade CS, que também ¢é
responsavel pela remuneracio dos terceirizados. Porém, o pagamento dos operadores logisticos

deve ser previamente aprovado pelo departamento de logistica da GM.

A selec@o dos operadores logisticos € realizada a partir de critérios técnicos e de custo.
Inicialmente é realizada uma selecdo prévia, onde os potenciais operadores sdao avaliados a partir
de critérios técnicos e recebem uma pontuacdo. Os operadores que atingirem a pontuacio
minima, ou seja, que atenderem aos minimos requisitos técnicos, de desempenho e de qualidade,
sdo considerados aptos para contratacdo. Assim, o departamento comercial negocia as tarifas com
os operadores e aquele que oferecer o menor custo é contratado, independentemente da nota por
ele atingida. Os executivos ndo se mostraram satisfeitos este sistema de contratacdo de
operadores logisticos devido a énfase dada aos custos. Mesmo que um operador logistico ofereca
servicos de desempenho e de qualidade superiores aos demais, este pode ndo ser contratado por
questdes de custos. Contudo, os entrevistados reforcam que o operador contratado sempre tem
que atender ao padrido minimo estabelecido pelo departamento de logistica e, que tal padrdo ja

garante a qualidade do servigo. Porém, destacam que tal desempenho poderia ser ainda melhor.

Os contratos estabelecidos com operadores logisticos sdo de longo prazo, com duracgio
média de 4 anos. No contrato, s@o estabelecidos os indicadores de desempenho, as metas e
especificacdes das operacOes logisticas. Também sdo estabelecidas, no contrato, cldusulas de

melhoria do desempenho do operador durante o prazo da terceirizagao.
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A decisao de terceirizacao logistica da General Motors
Desde a inauguracdo do Complexo Industrial de Gravatai, as atividades logisticas sdo
terceirizadas. De fato, o conceito de terceirizacdo das atividades logisticas acompanhou o
desenvolvimento da planta de Gravatai. Esta decisdo seguiu as praticas organizacionais da GM,
dado que todas as outras plantas da empresa também terceirizam as operacdes logisticas. O
departamento de logistica da organizacdo € responsavel pelo acompanhamento e monitoramento

das atividades terceirizadas, desenvolvimento de estudos para melhorias e gestdao da cadeia.

Os executivos entrevistados apontam que a terceirizacdo € uma tendéncia em toda a
inddstria automobilistica. As montadoras se focam cada vez mais em seu core-business,
exercendo atividades referentes a montagem final do veiculo, marketing e venda. Com isto, as
atividades que ndo sdo consideradas competéncias centrais, mesmo que sejam estratégicas, sao

terceirizadas ou transferidas para fornecedores de primeiro e segundo niveis.

Os entrevistados revelaram que a possibilidade de perda de controle das atividades
logisticas e de baixo desempenho do operador sdo os principais riscos gerados pela terceiriza¢do
logistica. Porém, a GM tenta minimizd-los por meio de um rigoroso acompanhamento e
monitoramento das atividades terceirizadas, além do planejamento e organizacdo da cadeia de
suprimentos. H4 colaboradores da empresa responsdveis por acompanhar constantemente as
atividades dos terceirizados. Também sdo fixadas reunides mensais com o operador para
acompanhamento dos indicadores, controle do desempenho e alcance das metas. Caso as metas

ndo sejam atendidas, os operadores apresentam planos de agdo para a melhoria do desempenho.

Com relacdo beneficios esperados pela organizagdo com a terceirizagdo logistica, os trés
executivos entrevistados apontaram: (i) foco no core business; (ii) reducdo de custos logisticos;
(ii1) reducdo de investimentos em ativos; (iv) disponibilizacdo de recursos para outras atividades;
(v) substituicdo de custos fixos por varidveis; (vi) maior desempenho das operacdes logisticas;
(vii) maior flexibilidade dos servicos logisticos; (viii) velocidade nos servicos logisticos; (ix)
maior qualidade dos servicos logisticos; (x) melhoria do gerenciamento dos servicos logisticos; e
(xi) desenvolvimento de parcerias na cadeia de suprimentos. Assim, a terceirizagc@o das atividades
logisticas pela General Motors baseia-se em fatores de cardter estratégico e econdmico. A
empresa opta pela terceirizacdo logistica para manter o foco em suas competéncias centrais, ao

mesmo tempo em que visa reduzir os custos e melhorar o desempenho das operagdes logisticas.
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Fatores e itens de decisao de terceirizacio logistica na GM
Os executivos entrevistados destacaram os seguintes critérios envolvidos na decisdao da
organizacao para a terceirizacao logistica: (1) menor custo logistico; (i1) redu¢do de investimentos
em ativos; e (iii) foco no core business. Pela perspectiva do modelo de pesquisa, estes itens estao
associados aos fatores “Custo” (menor custo logistico e reducdo de investimentos em ativos) e
“Estratégia” (foco no core business). Sdo analisados a seguir os fatores e sua importancia para a

decisdo da unidade de analise.
- Estratégia (HI)

A hipétese 1 (secdo 2.6.3) propde que o processo decisorio de terceirizacdo logistica se
apdia na andlise de fatores estratégicos por meio dos itens: (a) competéncia central; (b)
disponibilidade de recursos do processo logistico da organizacdo; e (c) riscos estratégicos

envolvidos no processo logistico da organizacao.

O fluxo de materiais e de informacdes da cadeia de suprimentos da GM ¢ tao intenso que
inviabiliza a internalizacdo das operacdes logisticas. Segundo o analista de logistica, apenas o
abastecimento programado (milk run) da planta de Gravatai engloba 50 rotas diarias, o que requer
30 veiculos com sistemas de rastreabilidade. O entrevistado enfatiza que “a missdo da
organizacdo € fabricar veiculos automotivos, e ndo possui-los.” Assim, a internalizacdo das
operacdes logisticas implicaria em uma grande concentracdo de competéncias e recursos, 0 que
ndo se justifica porque a logistica ndo € uma competéncia central da organizacdo. Os
entrevistados destacam a dificuldade enfrentada pela empresa de ter competéncias em todas as
areas. Assim, a GM pretende, a partir da terceirizacdo, focar os recursos em suas competéncias
centrais e repassar o processo logistico para operadores especializados. Com isto, a organiza¢do

busca ganho de qualidade e efici€ncia nos servigos terceirizados.

O gerente de Supply Chain salienta que a estratégia organizacional é manter uma estrutura
enxuta, de modo que a empresa segue uma tendéncia de terceirizar as atividades que ndo sdo
competéncias centrais. Esta tendéncia estd de acordo com a perspectiva da RBV, que defende a
terceirizacdo dos processos que ndo sao competéncias centrais, ou seja, que ndo envolvem
recursos raros, de dificil substituicdo e imitacdo, que geram valor e vantagens competitivas

(RODRIGUEZ; ROBAINA, 2006).
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Os entrevistados afirmam que, ao optar pela terceirizacdo, a empresa nao buscou acesso a
recursos que nao possui. Caso as atividades internalizadas, seriam realizados investimentos
necessdrios para adquiri-los. A GM busca, com a terceirizag@o, ter acesso a tais recursos sem
altos investimentos e com custos varidveis. Assim, o caso ndo refor¢a a importincia do item
disponibilidade de recursos para a decisdo de terceirizagdo logistica. O processo poderia dispor

dos recursos necessdrios, mas optou pela terceirizacao.

A decisdo de terceirizacdo, segundo os executivos entrevistados, envolve riscos
estratégicos, porém tais riscos podem ser gerenciados e controlados. A GM tenta minimizar os
riscos envolvidos na terceirizacdo logistica por meio de um rigido acompanhamento e controle
das atividades terceirizadas. O gerente de supply chain afirma que “certamente os riscos seriam
menores se as operagdes fossem desempenhadas internamente, mas a organizagdo deixaria de ter
acesso a diversas outras vantagens como a reducdo de custos € o ganho de eficiéncia.” Assim, a
General Motors opta pela terceirizacdo logistica por considerar que os riscos envolvidos no
processo podem ser controlados. Logo, o caso ressalta a importincia da andlise dos riscos

estratégicos envolvidos no processo logistico para a decisdo de terceirizagao.
- Custo (H2)

A hipétese H2, proposta na sec@o 2.6.3, enuncia que o processo decisério de terceirizagao
logistica se apdia no fator “Custo” do processo logistico da organizacdo, tanto pelos custos

logisticos quanto pela necessidade de investimentos em ativos para operagdes logisticas.

Todos os itens financeiros - reduzir os custos logisticos, reduzir a necessidade de
investimentos em ativos, disponibilizar recursos para outras atividades e substituir custos fixos
por custos varidveis - foram apontados como beneficios esperados pela General Motors com o

processo de terceirizagao.

A cadeia de suprimentos da GM ¢ tdo complexa que, segundo os entrevistados,
desempenhar todas as atividades logisticas internamente € invidvel devido aos altos custos
envolvidos. A internalizacdo dos processos logisticos necessitaria de altos investimentos em
ativos, além da mobiliza¢do de recursos humanos, equipamentos e tecnologia da informacao. A
Divisao de Logistica passaria a concentrar tantos recursos € competéncias que, de acordo com o
gerente de Supply Chain, seria mais vidvel montar um novo brago da empresa voltado para

servigos logisticos. Este novo grupo concorreria no mercado de operadores, oferecendo servicos
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logisticos para outras empresas, tal como ocorre com o0 GMAC, brago da organiza¢do voltado
para servigos de financiamento e seguros. Um caso semelhante ocorreu com a Caterpillar e com a
mineradora brasileira Vale do Rio Doce. Apesar de ser uma fabricante de equipamentos para a
construcdo e mineragdo, a Caterpillar acredita que a logistica traz vantagens competitivas a ponto
de ndo ter interesse em terceirizd-la. Contudo, os investimentos em ativos e custos logisticos sdo
tdo altos que a empresa optou por oferecer seus servicos no mercado através da Caterpillar
Logistics. A Vale do Rio Doce (CVRD) também oferece servicos como operador logistico 3PL e
4PL. Atualmente, a CVRD atua como operador 4PL para a logistica da Ipiranga Petroquimica. A
GM, entretanto, ndo mostra interesse em retomar a operacdo dos processos logisticos devido aos

altos investimentos e a concentragdo de recursos e competéncias que seriam necessarios.

Outro aspecto financeiro relevante, apontado pelos entrevistados, para a decisdo de
terceirizacdo € a transformacdo de custos fixos em custos varidveis. Uma das grandes vantagens
da terceirizag@o € que os custos logisticos passam a ser proporcionais ao volume de vendas. Isto €

fundamental para a reducao dos custos logisticos.
- Caracteristicas do processo (H3)

A hipétese H3 (secdo 2.6.3) propde que o processo decisorio de terceirizacdo se apdia na
andlise das caracteristicas do processo logistico: (a) especificidade; (b) valor; (c) desempenho;
(d) qualidade; (e) flexibilidade; (f) dificuldade de substituir/imitar; (g) complexidade; e (h)
risco operacional. Os executivos da GM consideram que a “Qualidade”, o “Desempenho” e a
“Flexibilidade” sdo itens importantes a serem analisados no processo decisério. A empresa
terceiriza a operacdo de suas atividades logisticas com o intuito de ter servicos com alto padrdo

de qualidade, desempenho e flexibilidade sem ter que desenvolver as competéncias necessarias.

A “Complexidade” contribui para a decisdo de terceirizagdo da GM. Os executivos
consideram que a cadeia de suprimentos da empresa é extremamente complexa, de modo que
acreditam ser invidvel desempenhar internamente os processos logisticos devido a concentragdo
de recursos e competéncias que tal decisdo implicaria. Ainda, a complexidade da cadeia implica
em riscos operacionais para o desempenho dos processos logisticos. Assim, os executivos
apontam o compartilhamento destes riscos entre o operador e a empresa contratante como um dos

beneficios da terceirizagdo.
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Apesar da complexidade da cadeia de suprimentos da GM, os executivos entrevistados
ndo consideram que haja dificuldades para substituir ou imitar as atividades terceirizadas. O
gerente de supply chain reforca a dificuldade da gestdo da cadeia, porém afirma que ha no
mercado disponibilidade de operadores logisticos com experiéncia na industria automobilistica

capazes de desempenhar tais atividades.

A GM mantém contratos com diferentes operadores logisticos, sendo que alguns destes
contratos requerem maiores investimentos por parte dos prestadores de servigos do que outros. A
terceirizacdo do processo de armazenagem da planta de Gravatai possui alta especificidade,
tendo exigido do operador altos investimentos em ativos fisicos e recursos que ndo poderdao ser
usados em aplicacdes para outros clientes. Foram investidos pela Ceva Logistics R$ 15 milhdes
para a construcdo de um armazém de 13.500 m? e em meios de movimentacdo, estruturas de
armazenagem e tecnologia de informacdo (ARIVERSON, 2006). Portanto, ao contrdrio do
proposto pela ECT, o estudo de caso ndo reforca a hipétese de que a propensao a terceirizacdo €
inversamente proporcional ao grau de especificidade do processo terceirizado. Também nao €
reforcada a importancia do item valor gerado pelo processo para a decisdo de terceirizacdo
logistica. Contrariando a perspectiva da RBV, as operacdes logisticas sdo geram valor para a GM

€, mesmo assim, a organizagao opta por terceirizd-las.
- Ambiente (H4)

A hipétese H4 (secdo 2.6.3) propde que o processo decisdrio de terceirizacao logistica se
apodia no fator Ambiente, devendo ser analisados os seguintes itens de decisdo: (a) ambiente
politico interno da organizacdo; (b) sucesso das organizagdes que terceirizaram O processo

logistico (isomorfismo); e (c) incerteza do ambiente.

A terceirizacdo logistica € uma pratica comum na GM e na industria automobilistica, de
modo que € aceita tanto pela alta administracdo quanto pelos demais funciondrios da organizagao.
Assim, o ambiente politico interno e o sucesso das demais montadoras com a terceirizaciao
logistica (Ambiente politico interno e Isomorfismo) influenciam a decisdo da GM em manter a

operagdo de suas atividades logisticas por prestadores de servigos.

Os executivos entrevistados consideram que o mercado automotivo é fortemente
influenciado pelo ambiente econdmico, estando sujeito as incertezas do ambiente externo.

Logo, o caso ndo reforca a hipétese de que a propensdo a terceirizacdo logistica € menor nos
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casos que envolvem alto grau de incerteza, em especial contratos de longo prazo, como o de

terceirizacao logistica.
- Operadores logisticos (H5)

A hipétese HS (secdo 2.6.3) enuncia que o processo decisorio de terceirizacdo logistica se
apoia na disponibilidade de operadores logisticos, que devem oferecer: (a) servigos requeridos;
(b) recursos demandados; (c) atendam a cobertura geografica requerida; (d) experiéncia na

inddstria do contratante; e (e) boa reputacdo (imagem) no mercado.

A disponibilidade de operadores capazes de realizar de modo eficiente as atividades
terceirizadas € considerada, pelos entrevistados, como essencial para a decisdo de terceirizagao
logistica. Segundo o gerente de supply chain, a GM seria obrigada a desenvolver as competéncias
necessdrias para realizar internamente suas operagdes logisticas caso ndo existissem, no mercado,
operadores que: oferecessem 0s servicos e recursos demandados, atendessem ao mercado

desejado, tivessem uma boa reputacdo (imagem) e experiéncia no mercado automobilistico.

As andlises realizadas para o estudo de caso da General Motors sdo sintetizados no

Quadro 10 sendo os resultados classificados por fator decisério do processo de terceirizagao.

Quadro 10- Resumo dos Resultados para o caso da General Motors

Fator Resultados

¢ O processo logistico € uma competéncia complementar;

* A internalizacdo das operacOes logisticas implicaria em grande concentragdo de
Estratégia competéncias e recursos para uma competéncia complementar;

® A empresa ndo busca a terceirizacao para ter acesso a recursos que nio possui;

® Os riscos estratégicos relativos a terceirizagdo sdo gerenciados e controlados.

¢ A internalizacdo das atividades logisticas implicaria em uma grande necessidade de
investimentos em ativos, o que ndo ¢ justificdvel para um processo que nio é uma

Custos competéncia central;

e A transformacdo dos custos fixos em varidveis, por meio da terceirizacdo, permitiu a
redugdo de custos logisticos.

¢ Os principais itens deste fator sdo: qualidade, desempenho e flexibilidade.

Caracteristicas do ® O processo logistico € complexo, o que implica em riscos operacionais;
Processo e N37o ha dificuldade de substituir ou imitar as atividades terceirizadas;

® Alguns dos contratos com terceiros envolvem alta especificidade.

® A terceirizagdo logistica € uma pratica comum na industria automobilistica;

® A terceirizacdo logistica € uma métrica da empresa, contando com o apoio da alta

Ambiente administracdo e demais funcionarios;

® O mercado automotivo € fortemente influenciado pelo ambiente econdmico, estando
sujeito a incertezas.

e A disponibilidade de operadores capazes de realizar de modo eficiente o processo €

Operadores Logisticos . C
essencial para terceirizagdo
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4.2.3 Caso 3: MWM International Motores

A MWM International participa diretamente na cadeia de suprimentos automotiva,
atendendo a demanda de motores dos segmentos veicular, agricola, industrial e maritimo. Entre
os principais clientes da empresa, destacam-se a AGCO, a Agrale, a Ford, Volkswagen, General
Motors, Volvo, Land Rover, Marcopolo, Nissan, New Holland e Iveco. Logo, a MWM ¢ um
importante fornecedor da cadeia automotiva, tanto para o segmento de veiculos automotivos

quanto para o segmento de maquinas agricolas automotrizes.

A cadeia automotiva brasileira, bem como a importancia da logistica para esta cadeia, ja
foram abordados na secdo 4.2.2. Desta forma, apresenta-se nesta secdo apenas de caracteristicas

particulares da cadeia de maquinas agricolas automotrizes.

As principais empresas de maquinas agricolas automotrizes instaladas no Brasil sdo a
AGCO, Agrale, Case, John Deere, New Holland, Catterpillar, Massey Fergunson e Valtra. Em
2005, foram produzidos no pais 52.871 tratores e maquinas agricolas - tratores de rodas, esteiras,
cultivadores motorizados, colheitadeiras e retroescavadeiras. As exportacdes de mdaquinas
agricolas produzidas no Brasil t€ém crescido, o que demonstra a importancia desse setor na
economia, afetando diretamente o PIB nacional (COSTA, 2005). No primeiro semestre de 2008,
o volume de exportacdes de mdquinas agricolas equivale a US$ 14,2 bilhdes, tendo uma
expansdo de 12% sobre o primeiro semestre de 2007. As vendas ao mercado doméstico foram de
25,4 mil unidades no primeiro semestre de 2008, apresentando uma expansio de 52% sobre o

primeiro semestre de 2007 (ANFAVEA, 2008).

Em seguida, passa-se para a apresentacio da MWM International Motores e de seu
processo logistico. Finalmente, relata-se o processo de terceirizacdo logistica, analisando os

fatores analisados no processo decisorio.

MWM International Motores
A MWM International Motores é lider no MERCOSUL em fabrica¢do de motores, sendo
referéncia no desenvolvimento de tecnologia diesel. A empresa conta com uma completa linha de
motores que atende os segmentos veicular, agricola, industrial e maritimo.

(MULTITRANSPORTE, 2007).
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O aquecimento na industria automobilistica nacional, em 2006 e 2007, favoreceu o
mercado de motores. O crescimento do setor agricola, devido ao elevado preco das commodities e
as excelentes condig¢des climéticas no Brasil, também estimulou este mercado. Assim, a MWM
fechou o ano de 2007 com numeros acima da expectativa: 122 mil motores produzidos e um
faturamento liquido 10% superior ao do ano anterior, equivalente a US$ 790 milhdes (FATOR
BRASIL, 2008; MULTITRANSPORTE, 2007). Em 2007, o valor de exportacdes de motores e
componentes chegou a US$ 178 milhdes, representando 23% do total de vendas. A empresa tem

se destacado pelo desenvolvimento de novos mercados, como a China, México e India.

A organizacdo faz parte do International Engine Group, cujas atividades no Brasil
iniciaram em 1959. Com 2.500 colaboradores atuando no Centro de Tecnologia e de Negbcios
em Sao Bernardo do Campo (SP) e nas plantas de Canoas (RS), Sao Paulo (SP) e Jesus Maria
(Cordoba, Argentina), a MWM International estd instalada no Mercosul com a finalidade de
servir como base para exporta¢do para todo o mundo. Atualmente a empresa exporta para mais de

30 paises, na América do Sul, América do Norte, América Central, Europa e Oceania.

As trés fabricas da MWM contam com elevado nivel de automacao, programas de gestao
de qualidade e preservagcdo ambiental, possuindo as certificagcdes ISO 9001, QS 9000, ISO/TS
16949: 2002, ISO 14001 (COSTA, 2005). Devido a exceléncia dos servigos nas dreas de
Qualidade, Servigo, Tecnologia e Custo, a MWM recebeu, em 2007, o Certificado de Mérito para
Fornecedores General Motors (MAXPRESS, 2008). A planta da MWM International em Canoas
€ a mais moderna e sofisticada da América Latina. A unidade produz motores e propulsores

veiculares, motores agricolas e industriais, além de cabecgotes dos motores seis cilindros.

Entre 2000 e 2005, a empresa investiu US$ 90 milhdes para a modernizacdo de suas
unidades industriais e a producido de motores (COSTA, 2005). Em 2007, foram investidos US$
66 milhdes para atender a nova demanda por novas tecnologias em produtos e processos e, para
2008, a previsdo de investimentos equivale a US$ 72 milhdes em acdes de desenvolvimento

tecnoldgico, capacitacdo profissional e equipamentos (FATOR BRASIL, 2008).

Processo logistico na MWM International Motores
A MWM International destaca-se pela eficiéncia de suas operagdes logisticas, sendo
inclusive relatada como um caso de sucesso no livro “Brasil: showcases de competéncias em e-

business” devido a sua exceléncia operacional nas relacdes com fornecedores e na gestdo da
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cadeia de suprimentos (COSTA, 2005). A organizacdo conta com um departamento de logistica,
que responde a Diretoria de Manufatura. Existem apenas nove diretorias na estrutura
organizacional da empresa. O cargo mais elevado do setor de logistica € de nivel gerencial, sendo
0 setor composto por trés supervisdes, uma responsavel pela Logistica Interna, outra responsdvel
pela Expedicao e outra pela Logistica Externa. A Logistica Externa € dividida em trés setores:

Importacdes, Exportacdes e Transportes (Suprimentos e Distribui¢do).

A MWM International Motores é uma afiliada da Navistar International Corporation, com
quem mantém operacdes conjuntas nos Estados Unidos e Canada. A empresa também forma uma
Jjoint venture com a indiana Mahindra & Mahindra para a produ¢do de motores diesel para dnibus
e caminhdes médios e pesados na India (FATOR BRASIL, 2008). Além das operagdes conjuntas
internacionais, a empresa possui fornecedores e clientes em todo o mundo. Ainda, devido ao
grande nimero de componentes envolvidos na fabricagdo de motores, a cadeia de suprimentos da
MWM ¢ complexa, tendo operacdes globais que requerem a aplicagdo de conceitos de logistica
integrada e de logistica internacional. Ciente da importdncia da logistica para a cadeia
automotiva, na qual € um fornecedor de primeiro nivel, a MWM busca constantemente otimizar

suas operacdes pela ado¢do de modernas técnicas de gestdo da cadeia de suprimentos.

A empresa revisa constantemente seus processos logisticos, buscando sua melhoria
continua. Em 2006, a MWM implementou a consolida¢do de cargas para melhor aproveitamento
dos contéineres que partem dos Estados Unidos para o Brasil. Anteriormente, dois contéineres
partiam de Chicago rumo ao Brasil: um para o Porto de Santos (SP), outro para o porto de Rio
Grande (RS). No entanto, o indice de ocupacdo deles era de cerca de 50%, de modo que,
atualmente, as cargas sdo consolidadas em um tnico contéiner. Chegando ao porto de Santos, as
cargas sdo separadas e seguem por transporte rodovidrio até as plantas de Santo Amaro e Canoas
(NAUTICA ON LINE, 2006). Outra otimizagdo logistica é o envio direto de contéineres do
Canad4 para o Brasil. Anteriormente, os fornecedores canadenses enviavam suas cargas para os
Estados Unidos para complementar o volume. No entanto, as plantas do Mercosul ji t€ém volume

de componentes suficientes para complementar os contéineres (INTELOG, 2006).

A implementacdo de um sistema que indica a melhor forma de coletar as cargas nos
Estados Unidos, que seguem para Chicago, onde sdo consolidadas e enviadas para o Brasil,

também contribuiu para otimizacdo das operagdes logisticas (CANAL DO TRANSPORTE,
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2007). O sistema Routing Matrix possui em seu cadastro 140 empresas de transporte e indica a
melhor opcdo de transportadora de acordo com o tipo de carga transportada e o seu destino nos

EUA, sendo consideradas trés condi¢des de coleta: Carga Fechada; Carga Fracionada e Expressa.

Ainda visando melhorar o gerenciamento logistico e de materiais na cadeia de
suprimentos de suas fabricas, a MWM adotou um novo sistema de avaliacdo do desempenho de
fornecedores, 0 MMOG/LE. Tal sistema resulta de uma iniciativa conjunta da associa¢do
americana Automotive Industry Action Group (AIAG) e da européia Odette International. Como
fornecedora do setor automotivo, a MWM desenvolveu um projeto para certificar suas operagoes
segundo o sistema MMOG/LE, que permite a andlise do desempenho da capacidade das funcdes
de planejamento, logistica e operagdes, comparando os resultados obtidos com as melhores
préticas da industria. Algumas montadoras ja exigem o sistema, que tem peso equivalente na area
de logistica aos certificados da ISO para a area de qualidade (MWM, 2008). Por isto, a MWM

optou por adotar esta ferramenta como um dos requisitos de avalia¢cdo dos seus fornecedores.

Terceirizacao logistica na MWM International Motores

A logistica, segundo os executivos entrevistados, € considerada estratégica para a
empresa devido a complexidade de suas operacdes e a sua importincia para o desempenho
organizacional e para a satisfacdo do cliente. A logistica influencia diretamente a satisfacdo dos
clientes, uma vez que gestdo do relacionamento com os clientes, apds assinatura do contrato, é
responsabilidade da geréncia de logistica. Contudo, apesar da importincia da logistica para a
MWM, esta ndo é considerada uma competéncia central da empresa. Assim, a organizacao optou
por terceirizar parte de seu processo logistico. Sdo terceirizadas as atividades de consolidagdo e
embalagem, que sdo responsabilidade da supervisdo de Expedicdo. Porém, a maioria das
atividades logisticas terceirizadas € responsabilidade da supervisdo de Logistica Externa:
transporte, o sistema de milk run, a armazenagem, a consolida¢do da carga, operacOes de
gerenciamento de frota, logistica reversa e tecnologia da informacao. A gestdao e programacgao dos

processos da Logistica Externa sao desenvolvidos internamente.

A empresa trabalha atualmente com 20 operadores 3PL diferentes. Os principais
contratos logisticos sdo com a Mercurio e Aragatuba, responsdveis por atividades de distribuicio,
e com a Cargolift, responsdvel pelo transporte de componentes, abastecimento milk run e pela

armazenagem. A Cargolift mantém um depésito exclusivo para a MWM, em Sdo Paulo, sendo
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responsdvel pela desconsolidacdo da carga, armazenagem, pelo sistema WMS e gestao do

estoque.

O compartilhamento de informagdes por meio de sistemas interligados ocorre apenas com
os operadores logisticos dos principais contratos. A analista de logistica afirma que o tipo de
relacionamento depende muito das pessoas envolvidas na administracdo do contrato, tanto por
parte do contratante quanto do operador. Isto € conseqiiéncia da falta de padronizacdo de
processos por parte dos operadores. Segundo o gerente de logistica da empresa, até a forma como
o servico € executado se modifica quando hé a substituicdo de uma pessoa. Logo, as relagcdes de
parceria ocorrem apenas com os operadores logisticos cujos contratos envolvem maiores valores
e maior abrangéncia de servicos. Com os demais, o relacionamento se caracteriza pela interacao

dindmica entre as partes.

Em 2001, a MWM tentou contratar apenas um operador logistico para desempenhar todo
seu processo logistico, com intuito de reduzir os custos por meio de ganho de escala e facilitar a
gestdo da cadeia de suprimentos. Contudo, a empresa ndo encontrou no mercado um unico
operador logistico que possuisse 0s ativos e a estrutura necessdria para desempenhar sozinho o
processo. Os potenciais operadores necessitariam realizar altos investimentos em ativos. Como a
especificidade do processo ficou muito alta, a terceirizagdo para um unico operador ndo foi
vidvel. Entretanto, a empresa chegou a terceirizar boa parte do processo para a TNT, que ficou
responsdvel pelas atividades de transporte entre as plantas de Sdo Paulo e Canoas, gestdo e
consolidagdo de cargas, servigos de carga expressa (do inglés, freight-forward), importacao,
exportacdo e armazenagem nos Estados Unidos. Porém, os resultados ndo foram satisfatdrios e,
com a retirada de uma linha de produgdo da planta de Canoas, houve a redu¢do do volume das
atividades logisticas. Por isto, a MWM optou por reinternalizar parte do processo, bem como

manter um maior nimero de operadores para desempenhar as atividades terceirizadas.

z

A selecdo dos operadores logisticos é realizada por uma equipe de funciondrios dos
setores de Compras, Logistica e Qualidade. A decisdo € influenciada principalmente pelo custo,
pela qualidade e desempenho dos servi¢os prestados. Também ¢é fundamental que o operador
tenha um perfil organizacional parecido com o da contratante, tendo experiéncia no mercado
automotivo. A selecdo dos operadores logisticos costumava se basear apenas em critérios

financeiros e, por causa disto, a MWM ja teve experi€ncias mal sucedidas. A coordenadora de
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logistica destaca a importancia de realizar estudos de benchmark com os clientes dos potenciais
operadores logisticos. No entanto, “ndo adianta o cliente falar que o operador é bom. E
fundamental que o cliente tenha o nivel de exigéncia parecido com o da nossa organiza¢do.”
Assim, os executivos entrevistados reforcam a necessidade de uma andlise detalhada para a
selecdo dos operadores logisticos e que “o operador logistico mais caro pode ser aquele que
apresenta o menor frete.” Para o gerente de logistica, um bom operador logistico é aquele que
mantém um bom relacionamento com a aduana, dispde de um bom sistema de medi¢ao, tem um

desempenho satisfatorio e dispde de um plano de contingéncia para casos de emergéncia.

Com relagdo a remuneracdo dos operadores logisticos, a maioria dos contratos fixa os
precos unitdrios dos servicos terceirizados, que sdo pagos proporcionalmente ao volume de
servico prestado. S@o estabelecidas penalidades no caso de ndo cumprimento das metas, porém
ndo sdo previstos beneficios em caso de bom desempenho. A MWM estuda a possibilidade de
adotar um sistema de remuneragdo varidvel em funcdo do desempenho, ja tendo sido realizado
um primeiro contrato cujas faixas de prego variam de acordo com o volume armazenado.
Segundo a coordenadora de logistica, este tipo de remuneracdo permite aumentar a qualidade dos

servigos prestados com reducdo de custos.

O acompanhamento e monitoramento das atividades terceirizadas sdo realizados a partir
do contato do funciondrio responsavel pelo contrato com a equipe dos operadores logisticos,

sendo fixadas reunides mensais para acompanhamento dos indicadores de desempenho.

A decisao de terceirizacao logistica na MWM International Motores

A MWM ja teve a maior parte de suas atividades logisticas terceirizadas para um unico
operador. Esta decisdo foi tomada pela alta administracdo da empresa, cabendo a geréncia de
logistica apenas operacionalizacdo do processo de terceirizacdo. Entretanto, os resultados ndo
foram totalmente satisfatérios. Segundo os executivos entrevistados, houve a perda de
informagdes-chave do mercado obtidas através do contato direto com o cliente. Além disto, nao
houve a reducio esperada do volume de trabalho e do envolvimento da geréncia de logistica na
operacionalizagdo do processo, uma vez que era necessdrio controlar e conferir todo o trabalho do
operador. A empresa também se preocupava com o sigilo de suas informacdes e operagdes
internas, além do risco de dependéncia do operador, que controlava grande parte de seu processo

logistico. Desta forma, quando houve a retirada de uma linha de producdo da planta de Canoas, a



-122 -

empresa optou por reestruturar a geréncia de logistica. Desde entdo, as decisdes quanto a

terceirizacao partem da propria geréncia de logistica.

A maior parte das atividades logisticas terceirizadas € responsabilidade da supervisao de
Logistica Externa. Os motivos que levaram a terceirizacdo de tais atividades variam de acordo
com as suas caracteristicas. A terceirizacdo do processo de armazenagem foi incentivada pela
falta de espago para manter o estoque internamente, na planta de Sdo Bernardo do Campo. O
sistema de milk run requer conhecimentos especificos e, por isto, foi terceirizado para um
operador que tem experiéncia neste processo. Porém, a maioria dos processos, tal como as
atividades de transporte e distribuicdo, foi terceirizada por demandar altos investimentos em
ativos. A coordenadora de Logistica destaca a preferéncia por terceirizar atividades cujas

operacdes sdo externas a empresa.

O movimento de terceirizacdo normalmente ocorre como resposta a uma necessidade da
MWM, sendo que a prépria geréncia de logistica aloca uma equipe para realizar os estudos
necessdrios para determinar a viabilidade do processo. Tais estudos envolvem a elaboracdo de
cendrios, sendo avaliadas as diferentes alternativas quanto a possibilidade de redugdo de custo e

de melhoria do desempenho e da qualidade. Contudo, estes estudos costumam ser de curto prazo.

De acordo com os entrevistados, a organizacdo optou pela terceirizagdo de parte do seu
processo logistico com intuito de obter maior flexibilidade, velocidade e desempenho, reduzir os
custos operacionais e necessidade de investimento em ativos, substituir os custos fixos por
varidveis, focar nas suas competéncias centrais e ter maior disponibilidade a processos, servigos e

tecnologia de ultima geracdo.

Os principais riscos envolvidos no processo de terceirizacdo logistica, segundo os
executivos, sdo relacionados a dependéncia do operador logistico e a possibilidade de mau
desempenho deste. A coordenadora de logistica destaca que a terceirizagdo € um processo que
envolve riscos estratégicos, porém este risco € controlado por meio do acompanhamento e

monitoramento das atividades terceirizadas.

Fatores e itens de decisio de terceirizacao logistica da MWM
Nesta secdo, sdo analisados os fatores que influenciaram a decisdo de terceirizagdo

logistica na MWM.
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- Estratégia (H1)

A hipétese 1 (sec@o 2.6.3) propde que o processo decisorio de terceirizac@o logistica se
apoia no fator Estratégia, devendo ser analisados os seguintes itens: (a) competéncia central; (b)
disponibilidade de recursos do processo logistico da organizacdo; e (c) riscos estratégicos

envolvidos no processo logistico da organizacao.

Apesar da importancia das atividades logisticas terceirizadas, estas s@o consideradas uma
competéncia complementar para a MWM. Os executivos entrevistados destacam que o foco
central da empresa € a producio de motores, sendo as atividades logisticas um processo de apoio
que agrega valor ao produto. Logo, a MWM opta por terceirizar parte do processo logistico para

que possa manter o foco em suas competéncias centrais.

Ao entregar a operagdo logistica para uma empresa especializada, a MWM espera ter
acesso a recursos especificos para a logistica, sem a necessidade de realizar os investimentos
necessarios para adquiri-los. Assim, a terceirizagdo possibilita a empresa a redirecionar 0s
recursos para suas competéncias centrais. A analista entrevistada refor¢a que o foco de pesquisa
da MWM ¢ o desenvolvimento de tecnologia para a producdo de motores, de modo que os
investimentos devem ser voltados para este fim. Por sua vez, os operadores t€ém a logistica como
sua competéncia central, de modo que devem possuir os melhores recursos para desempenhd-la.
Portanto, a partir da terceirizag@o, a organizacao passa a dispor de recursos e tecnologia de dltima
linha, voltados para as operacOes logisticas. A geréncia de logistica da MWM busca o que ha de

melhor no mercado e exige que os operadores contratados possuam tais recursos.

Os principais riscos estratégicos apontados pelos executivos entrevistados relacionam-se
a dependéncia da empresa com relagdo aos operadores logisticos e do seu desempenho. No
entanto, durante o processo decisorio, a organizacdo acreditou que tais riscos ndo eram
impeditivos a terceirizagdo, uma vez que a gestdo e a programacgdo do processo logistico
continuaram sendo realizadas pela propria MWM. A organizagdo considera que tais riscos sio
gerenciados e controlados por meio do processo de acompanhamento e monitoramento das

atividades logisticas, além do desenvolvimento de um plano de contingéncia.
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- Custo (H2)

A hipétese H2 (secdo 2.6.3) enuncia que o processo decisorio de terceirizacao logistica se
apodia no fator “Custo”, por meio da andlise dos seguintes itens: (a) custos logisticos; ¢ (b)

necessidade de investimentos em ativos para operagdes logisticas.

Os custos logisticos sdo uma parcela relevante da matriz de custos da MWM, de modo
que a possibilidade de redugdo destes custos influencia a decisdo de terceirizagdo. De fato, todos
os entrevistados apontaram a reducdo de custos operacionais como um beneficio esperado pela
organizacdo a partir da terceirizacdo. Porém, a decisdo ndo € tomada apenas com base em
critérios econdmicos e financeiros. Apesar de o custo ser um fator importante considerado pela

MWM, a empresa ndo terceiriza apenas para reduzir custos.

Um aspecto financeiro relevante, apontado pelos entrevistados, para a decisdo de
terceirizacdo € a transformacgdo de custos fixos em custos varidveis. Contudo, o item do fator
“Custo” mais importante para a decisdio da MWM € a reducdo da ‘“Necessidade de

investimentos” e, conseqiiente, liberacdo de recursos para outras atividades.
- Caracteristicas do processo (H3)

A hipétese H3 (se¢do 2.6.3) enuncia que o processo decisdrio de terceirizacdo logistica se
apodia na andlise das caracteristicas do processo logistico: (a) especificidade; (b) valor; (c)
desempenho; (d) qualidade; (e) flexibilidade; (f) dificuldade de substituir e de imitar; (g)

complexidade; e (h) risco operacional.

Ao terceirizar as atividades logisticas, a MWM esperava obter ganhos quanto a qualidade,
a flexibilidade e aos riscos operacionais das atividades terceirizadas, devido a experiéncia dos
prestadores neste tipo de operacio. E importante destacar que a MWM nido considera a
terceirizagcdo simplesmente para obter maiores niveis de qualidade, flexibilidade ¢ desempenho.
Segundo a coordenadora de logistica, a MWM nio opta pela terceirizacdo apenas para transferir
as atividades para um terceiro, de modo a ‘“‘se livrar de um problema”. Antes de repassar um
processo para um operador, a empresa deve conhecé-lo, bem como ser capaz de medi-lo e

controla-lo.

A “Complexidade” do processo foi apontada como um item relevante para a decisdo de

terceirizacdo. A cadeia de suprimentos da MWM € complexa, uma vez que a empresa €
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fornecedora de primeiro nivel da cadeia automotiva e opera em uma cadeia global. Ainda, a
complexidade do processo logistico implica em riscos operacionais para o desempenho destas
atividades. O compartilhamento destes riscos entre o operador e a empresa contratante é
considerado um dos beneficios da terceirizagdo. Assim, a decisdo de terceirizagdo € influenciada

pelo grau de complexidade e pelos riscos operacionais do processo.

A MWM ndo exige, por parte dos operadores logisticos, altos investimentos em recursos
que nao possam ser usados em aplicagdes para outros de seus clientes. Exige-se uma série de
recursos, tais como veiculos, equipamentos e TI, para manter suas operacdes, porém tais recursos
podem ser utilizados em outras operagdes. Logo, os processos terceirizados nao possuem alta
especificidade. Segundo a coordenadora de logistica, a MWM tenta evitar contratagdes com altas
especificidades. Por exemplo, ao optar pela terceiriza¢do da atividade de consolidag¢do de cargas
em Sdo Paulo, a MWM buscou um operador que ji possuisse um centro de distribui¢des com as
caracteristicas necessdrias, ndo exigindo a constru¢do de um depdsito especifico para o seu
processo. A terceirizagdo de processo com alta especificidade ndo permite a reducdo de custos
por economia de escala, uma vez que ndo ha possibilidade de que os ativos sejam utilizados para
outros clientes. Ainda, hd necessidade de contratos mais longos para a amortizacdo de

investimentos, acarretando em maior dificuldade para o rompimento do contrato.

Para a analista de logistica entrevistada, um processo pode ser terceirizado, mesmo que
ele gere valor para a organizacdo, uma vez que o processo pode passar a gerar ainda mais valor
com a terceirizagdo. Em contrapartida, a coordenadora de logistica destaca que hd maior
relutdncia em terceirizar um processo que gere maior valor para a organizagdo. Porém, a
entrevistada afirma que esta caracteristica do processo ndo é um fator impeditivo para a
terceirizacdo. Ainda, os processos terceirizados nao sao dificeis de serem substituidos, de modo

que o item “Dificuldade de imitagao/substitui¢do” ndo se aplica no caso em questao.
- Ambiente (H4)

A hipétese H4 (secdo 2.6.3) propde que o processo decisdrio de terceirizacao logistica se
apdia no fator Ambiente, por meio da andlise dos seguintes itens: (a) ambiente politico interno
da organizacdo; (b) sucesso das organizacdes que terceirizaram o processo logistico

(isomorfismo); ¢ (c) incerteza do ambiente.
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A decisao de terceirizacdo logistica na MWM ¢€ responsabilidade da geréncia de logistica,
porém os entrevistados destacam que apoio da alta administragdo da empresa € fundamental para
o sucesso do processo. A terceirizacdo das atividades de distribui¢do, transporte e armazenagem €
uma pritica comum na MWM, sendo aceita pelos funciondrios da organizacdo. A coordenadora
de logistica salienta que o apoio os funciondrios depende do convencimento de que o processo de
terceirizacao agregard valor para a empresa. Ainda, de modo a facilitar a obten¢do do apoio dos

funciondrios, a MWM procura terceirizar atividades cujas operagdes sdo externas a organizacao.

Destaca-se que ndo sdo realizados estudos de benchmarking para apoiar a decisdo de
terceirizacao logistica, porém a equipe responsavel pela andlise de viabilidade costuma verificar
se outras empresas, lideres de mercado ou concorrentes, optaram por terceirizar tais atividades.

Isto facilita a obten¢do do apoio da alta administra¢do para o processo de terceirizacao.

Os entrevistados afirmam que mercado automotivo € influenciado pelas incertezas do
ambiente econdmico. Ainda, o mercado de maquinas agricolas depende de varidveis relativas as
condi¢cdes naturais (solo, temperatura, pluviosidade) e de incentivos do governo para a
agricultura. Assim, hd um grande risco envolvido na realizacdo de investimentos voltados para o
processo logistico, pois os volumes sdo suscetiveis a grandes variagdes. Mesmo assim, a empresa
opta por terceirizar atividades logisticas. Portanto, o estudo de caso ndo estd de acordo com a os
preceitos da ECT que defende que a terceirizagdo € mais provavel para processos com baixo grau

de incerteza do ambiente interno.
- Operadores logisticos (HS)

A hipétese H5 propde que o processo decisorio de terceirizagdo logistica se apdia na
disponibilidade de operadores logisticos que oferecam: (a) servigos requeridos; (b) recursos
demandados; (c) atendam a cobertura geografica requerida; (d) experiéncia na industria do

contratante; e (e) boa reputacdo (imagem) no mercado.

A importancia da disponibilidade de operadores qualificados na decisdo de terceirizagdo é
destacada pela coordenadora de logistica. Caso nao haja operadores capazes de realizar as

atividades a serem terceirizadas com eficiéncia e qualidade, a terceirizag@o se torna invidvel.

O gerente de logistica aponta as dificuldades da MWM para encontrar operadores

qualificados: (i) muitos operadores ndo t€ém um modelo de gestdo baseado em dados e fatos e
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numa visdo de melhoria continua; e (ii) a TI € uma deficiéncia para alguns operadores, que nao
possuem os sistemas mais modernos requeridos para a operacdo logistica da MWM. O executivo
acredita que ainda hd muito espaco no mercado brasileiro para prestadores logisticos
qualificados, sendo a industria nacional de operadores logisticos marcada por uma caréncia na
padronizacdo de processos. Segundo o executivo, os operadores que sabem explorar o potencial
de TI e aplicam um modelo de gestdo baseado na melhoria continua criam um grande
distanciamento em relacdo aos demais (NEVES, 2008). De tal maneira, é importante verificar,
antes da decisdo de terceirizagdo, se existem operadores que sejam capazes de realizar as
atividades terceirizadas, disponham dos recursos demandados, atendam o mercado desejado,
tenham uma boa reputagdo (imagem) e experi€éncia no mercado automobilistico. Segundo a
coordenadora de logistica, ¢ fundamental que o operador logistico tenha uma cultura

organizacional semelhante com a da MWM e esteja adaptado ao ritmo da cadeia automotiva.

A sintese das andlises realizadas para o estudo de caso da MWM ¢ apresentada na Quadro

11, sendo os resultados organizados segundo o fator decisorio do processo de terceirizacdo.

Quadro 11 — Resumo dos Resultados para o caso da MWM

Fator Resultados

® As atividades terceirizadas sao consideradas competéncias complementares;

® A empresa busca ter acesso a recursos, sem realizar os investimentos para adquiri-los.

¢ Os riscos estratégicos sdo gerenciados e controlados pelo acompanhamento e monitoramento
das atividades terceirizadas, além de planos de contingéncia.

Estratégia

® Os custos logisticos sdo uma parcela relevante da matriz de custos;

e A empresa ndo terceiriza apenas para reduzir custos;

e A empresa visava transformar custos fixos em custos varidveis;

e A MWM quer reduzir o volume de investimentos, liberando recursos para outras atividades.

Custos

e A flexibilidade e os riscos operacionais sdo as principais caracteristicas do processo que
influenciam a terceirizacao;

¢ O sucesso da terceirizagcdo depende de que os padrdes de desempenho, qualidade e flexibilidade
do processo logistico aumentem ou, no minimo, sejam mantidos;

¢ O compartilhamento dos riscos entre o operador e a MWM ¢ beneficio da terceirizaco;

® O processo terceirizado ndo possui alta especificidade;

e Ha maior relutancia em terceirizar um processo que gere maior valor para a organizagao;

Caracteristicas
do Processo

® O apoio da alta administracdo é fundamental para o sucesso da terceirizacdo;

® A empresa terceiriza atividades com operacdes externas para facilitar o apoio dos funciondrios;
Ambiente ® A opcdo pela terceirizagdo por empresas lideres de mercado ou concorrentes facilita a obtengdo
do apoio da alta administragdo;

O mercado automotivo € marcado pelas incertezas do ambiente externo;

Caso ndo haja operadores capazes de realizar as atividades a serem terceirizadas com eficiéncia
e qualidade, a terceirizag@o se torna invidvel,

Ha dificuldade encontrar operadores logisticos qualificados;

E importante verificar, antes da decisdo de terceirizacio, se existem operadores qualificados
que sejam capazes de realizar as atividades.

Operadores
Logisticos
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4.2.4 Anadlise comparativa dos casos

Esta secdo tem como objetivo comparar os resultados dos estudos de caso, evidenciando

0s principais aspectos que emergiram da anélise de resultados de cada um dos estudos de caso.

A maioria dos beneficios esperados com a terceirizacao logistica foi comum as unidades
de andlise, que declaram ter como expectativas: a reducdo dos custos logisticos, o foco no core
business, a reducdo da necessidade de investimentos em ativos, a substituicdo de custos fixos por
custos varidveis e melhor desempenho das operagdes logisticas. Entretanto, foi possivel observar
distingdes quanto a importancia atribuida a cada uma destas expectativas para as diferentes
empresas. Assim, percebe-se que alguns fatores e itens sdo considerados mais influentes para a
decisao de terceirizacdo de determinadas organizag¢des do que em outras. Tais diferengas ocorrem
porque as organizagdes pertencem a industrias diferentes, possuindo contextos e culturas
distintas. Assim, as unidades de andlise estdo expostas a cendrios e riscos especificos, além de
possuir diferentes expectativas. No entanto, os entrevistados foram unanimes em destacar a

relevancia dos fatores na decisdo de terceirizacao logistica.
A seguir é apresentada a andlise comparativa dos resultados dos estudos de caso para cada

um dos fatores propostos no modelo de pesquisa.

Estratégia
Os principais aspectos estratégicos que influenciaram a decisdo de terceirizagdo em cada

unidade de analise sdo resumidos no Quadro 12.

Quadro 12— Principais aspectos do fator Estratégia

Caso Principais Aspectos do fator Estratégia
e As atividades terceirizadas s@o consideradas competéncias complementares;
White e A empresa dispunha dos recursos necessdrios e nao procurava ter acesso a recursos que niao possuia;

Martins e Buscava ter acesso a recursos sem investir em ativos e pagar por eles com custo variavel;
® Os riscos estratégicos associados a terceiriza¢do ndo eram impeditivos para o processo;

e O processo logistico é considerado uma competéncia complementar;

¢ A internalizacdo das operacdes logisticas implicaria em grande concentracido de competéncias e

General recursos para uma competéncia complementar;

Motors * A empresa ndo busca a terceirizacao para ter acesso a recursos. A vantagem € ter acesso a tais
recursos sem investimentos;

e Os riscos estratégicos relativos a terceirizagdo sdo gerenciados e controlados.

¢ As atividades terceirizadas sdo competéncias complementares;

MWM ¢ Com a terceirizacdo, a empresa busca ter acesso a recursos para o processo logistico, sem realizar os
investimentos necessdrios para adquiri-los.

® Os riscos estratégicos sdo gerenciados e controlados por meio do acompanhamento e monitoramento
das atividades terceirizadas, além do desenvolvimento de planos de contingéncia.

International
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Ao analisar os trés casos, observa-se que as atividades logisticas terceirizadas pelas
organizacdes sdo consideradas competéncias complementares. As empresas pretendem, a partir
da terceirizacdo, repassar o processo logistico para prestadores especializados e focar em suas
competéncias centrais. Quinn (1999) aponta o foco nas competéncias centrais como sendo o
principal fator estratégico que estimula a terceirizacdo logistica. No caso da GM, o desempenho
das operacdes logisticas internamente € considerado invidvel, pois implicaria em uma grande
concentracdo de competéncias e recursos, o que nao se justifica porque a logistica ndo é uma
competéncia central da organizacdo. Portanto, os estudos de caso corroboram com os preceitos da
teoria da Visdo Baseada em Recursos, a qual considera que apenas processos que ndo geram

competéncias centrais s@o opcoes para a terceirizagcdo (RODRIGUEZ; ROBAINA, 2006).

A White Martins e a GM ndo optaram pela terceirizacdo para ter acesso a recursos (T1,
recursos humanos e equipamentos) que nao possuiam. Para os executivos, a grande vantagem
apontada pela terceiriza¢io € o acesso tais recursos com custos varidveis e sem a necessidade de
investimentos. A MWM também aponta esta vantagem como sendo um dos principais
motivadores para a terceirizacao, pois permite o redirecionamento dos recursos para 0s processos
considerados competéncias centrais. Entretanto, cabe destacar que as unidades de andlise sdo
empresas de grande porte que possuem capacidade para a realizacdo dos investimentos
necessdrios para adquirir os recursos necessdrios, caso as atividades fossem realizadas
internamente. Contudo, acredita-se que, para empresas de pequeno e médio porte, que t€m maior
dificuldade para levantar recursos, o acesso a processos, produtos, servigos, tecnologia de ultima

geracdo e recursos humanos qualificados é um item relevante para a decisdo de terceirizacio

(PERSSON; VIRRUM, 2001).

A terceirizagdo logistica implica em riscos estratégicos. Os riscos que mais preocupam
os executivos envolvidos na decisdo de terceirizacdo das unidades de andlise sdo: (i) risco de
dependéncia da organizacdo com relacdo aos operadores; (ii) risco de baixo desempenho do
operador; e (ii1) perda de controle das atividades terceirizadas. Percebe-se que estes trés riscos
estratégicos estdo relacionados a dependéncia da organizacdo com relacdo aos operadores.
Destaca-se que os riscos sdo inerentes a qualquer decisdo estratégica. Porém, mesmo envolvendo
riscos, tais decisdes trazem outras vantagens (SLYWOTSKY; WEBER, 2007). As empresas

analisadas se mostram cientes quanto aos riscos envolvidos no processo, mas nao os
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consideraram impeditivos para o processo. As unidades de andlise tentam gerenciar e controlar os
riscos por meio de processos criteriosos de selecido de operadores logisticos e por rigidos sistemas

de acompanhamento das atividades terceirizadas.

A partir dos resultados da pesquisa qualitativa, optou-se por realizar as seguintes
mudancgas no fator Estratégia: (i) abrir o item “Acesso a recursos” em trés itens — “Acesso a
Equipamentos”, “Acesso a Tecnologia da Informacdo” e “Acesso a Recursos Humanos” — uma
vez que a importancia destes recursos para o processo de terceirizacdo pode variar de acordo com
a atividade logistica a ser terceirizada; (ii) abrir o item “Risco Estratégico” em “Risco de Perda
de Controle das Atividades Terceirizadas”, “Risco de Perda de Clientes devido ao Baixo
Desempenho do Operador Logistico”, “Risco de Perda da Imagem Organizacional devido ao
Mau Desempenho do Operador”, “Risco de perda de informagdes devido a0 menor contato com
os clientes” e “Risco de Dependéncia do Operador Logistico”. Estes cinco itens associados ao
“Risco Estratégico” foram apontados como as mais influentes. Portanto, foram incluidas questdes

relativas a estes itens no desenvolvimento do instrumento da pesquisa survey.

Custo
Nesta se¢do, sdo analisados os principais aspectos relacionados a fatores econdmicos e de
custos que influenciaram a decisdo de terceirizacdo nas trés unidades de andlise. Estes resultados

sdo sintetizados no Quadro 13.

Quadro 13 — Principais aspectos do fator Custo

Caso Principais Aspectos do Fator Custo

e A terceirizagdo da logistica de distribuicdo era uma boa oportunidade para redugdo de custos;
® Os custos logisticos sdo uma parcela relevante do custo do produto;

¢ A reducdo de investimento em ativos foi essencial para a terceirizacdo;

e A empresa visava transformar custos fixos relativos ao processo logistico em custos varidveis.

White Martins

e A internalizacdo das atividades logisticas implicaria em uma grande necessidade de
investimentos, o que ndo € justificavel para um processo que ndo é uma competéncia central;

e A transformacdo dos custos fixos em varidveis, por meio da terceirizagdo, permitiu a reducio
de custos logisticos.

General Motors

® Os custos logisticos sdo uma parcela relevante da matriz de custos da MWM;
¢ O custo é importante na decisdo de terceirizagdo, mas ela ndo € decisiva: a empresa nao
MWM terceiriza apenas para reduzir custos;
International e A empresa visava transformar custos fixos em custos varidveis;
¢ A empresa busca a reducdo da necessidade de investimentos e, conseqiiente, liberagdo de
recursos para outras atividades.
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Ao analisar os trés casos, observou-se que os executivos das unidades de andlise mostram-
se preocupados com redugdo dos custos logisticos. O resultado estd em concordancia com a
perspectiva da Economia dos Custos de Transagdo, a qual enuncia que a terceirizacdo logistica

visa reduzir, a um menor custo, os possiveis problemas transacionais (WILLIAMSON, 1995).

A importancia do fator “Custos” estd relacionada aos beneficios esperados pelas
organizacdes com o processo de terceirizacdo, uma vez que a maioria dos beneficios apontados
pelos executivos envolve aspectos financeiros, tais como: reducdo de custos logisticos; reducao
da necessidade de investimentos em ativos; disponibiliza¢do de recursos para outras atividades; e

substituicdo de custos fixos por custos varidveis.

No caso da White Martins, a terceirizacao da logistica de distribui¢do permitiu a redugdo
de 4% dos custos logisticos da organizacdo. Esta reducdo é relevante para a empresa, pois 0s
custos logisticos sdo a segunda maior parcela da matriz de custos do produto. O principal aspecto
que possibilita a reducdo dos custos logisticos € a transformacao dos custos fixos em varidveis, o

que permite que os custos logisticos sejam proporcionais ao volume de vendas.

No desenvolvimento dos estudos de caso, os custos logisticos foram analisados como um
tnico item. No entanto, tais custos sdo compostos por diferentes parcelas. Beamon (1999) e
Gunasekaran et al. (2001) dividem os custos logisticos em custos de operagdo e de armazenagem.
Chopra e Meindl (2006) os classificam em custos de estoque, transporte e de instalagdes.
Segundo Bowersox e Closs (2001), os custos de estoques e transporte sdo as principais parcelas
da matriz do custo logistico total. Assim, a partir da anélise dos resultados dos estudos de caso,
percebeu-se a necessidade de analisar os custos logisticos em suas diferentes parcelas, pois estas
parcelas possuem importancias distintas para diferentes organizagdes. Em uma empresa onde o
custo de transportes € uma parte significativa da matriz de custos logisticos, a influéncia desta
parcela do custo serd maior para a terceiriza¢ao logistica do que as demais. Logo, apds as andlises
da pesquisa qualitativa, optou-se por abrir o item “Custos logisticos” em: (i) “Custos de

armazenagem’; (i1) “Custos de estoque”; e (iii) “Custos de transportes”.

Ainda convém destacar que as empresas analisadas apresentam a reduc@o da necessidade
de investimentos e, conseqiiente liberacdo de recursos para competéncias centrais, como a idéia

central por trds de seus processos de terceirizacdo logistica.
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Caracteristicas do processo
A decisdo quanto a terceirizacdo de determinado processo estd diretamente relacionada as
caracteristicas do mesmo. O caso da MWM evidencia que os motivos que levaram a terceiriza¢ao
das atividades variam de acordo com suas préprias caracteristicas, tais como nos seguintes
exemplos: (i) a terceirizacdo do processo de armazenagem foi incentivada pela falta de espago
para manter o estoque internamente; e (ii) o sistema de milk run requer conhecimentos

especificos e, por isto, foi terceirizado para um operador que tem experiéncia no processo.

As principais caracteristicas dos processos logisticos que influenciaram a decisdo de

terceirizacao em cada unidade de andlise sdo apresentadas no Quadro 14.

Quadro 14— Principais aspectos do fator Caracteristicas do Processo

Caso Principais Aspectos do Fator Caracteristica do Processo
e A qualidade e o desempenho sdo apontados como os principais itens que influenciam a
terceirizacdo;
e A parte do processo que € mais estratégica e complexa ndo foi terceirizada;
White Martins | © As atividades terceirizadas ndo possuem alta especificidade;
e A organizacgdo nao considerou todos os itens do fator na decisdo de terceirizacdo logistica.
® A capacidade de geragdo de valor do processo deveria ter sido considerada na decis@o de
terceirizacdo, pois o produto em questdo é considerado uma commodity e o servico de
distribui¢@o € um diferencial da organizagao.
¢ Os itens deste fator considerados como principais na decisdo de terceirizag@o sdo: qualidade,
G | desempenho e flexibilidade;
N;;:teor:; ¢ O processo logistico é extremamente complexo, o que implica em riscos operacionais;
e Nio ha dificuldade de substituir ou imitar as atividades terceirizadas;
e Alguns dos contratos com terceiros envolvem alta especificidade.
¢ A flexibilidade e os riscos operacionais sdo consideradas as principais caracteristicas do
processo que influenciam a terceirizagao;
¢ O sucesso da terceirizag@o depende de que os padrdes de desempenho, qualidade e flexibilidade
MWM do processo logistico aumentem ou, no minimo, sejam mantidos;
International ® A complexidade implica em riscos operacionais para o desempenho dos processos logisticos. O
compartilhamento dos riscos é um beneficio da terceirizacgio;
¢ O processo terceirizado nio possui alta especificidade;
e Ha maior relutdncia em terceirizar um processo que gere maior valor para a organizagao.

Ao analisar os trés casos, observa-se que nenhuma das unidades de andlise considerou
todos os itens que compdem o fator “Caracteristica do Processo” em seu processo decisério de
terceirizacao logistica. Os executivos entrevistados da White Martins apontaram a “Qualidade” e
0 “Desempenho” como os principais itens de decisdo. Os executivos da General Motors também
destacaram a “Flexibilidade”. Por sua vez, a MWM aponta a “Flexibilidade” e os “Riscos
operacionais” como sendo as caracteristicas do processo que mais impactam a decisdo de

terceirizacao.
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As empresas analisadas s@o lideres de mercado que dispunham de servigos logisticos com
alta qualidade e desempenho e, mesmo assim, optaram pela terceirizagdo. Destaca-se que o
sucesso da terceirizacdo depende da manutencdo ou melhoria dos padroes de desempenho e de
qualidade. Assim, justifica-se a relevancia destes itens de decisdo de terceirizacdo logistica.
Entretanto, acredita-se que, para empresas com dificuldades nestes critérios, os itens “Qualidade”

e “Desempenho” do processo logistico tenham ainda maior importancia.

Os casos da GM e da MWM reforcam a importancia da “Flexibilidade” na decisdo de
terceirizacdo. Os entrevistados consideram que a terceirizacdo logistica gerou ganhos de
flexibilidade e redu¢do do tempo de resposta. Estes resultados estdo em concordancia com o que
preconiza Persson e Virrum (2001). Os autores (2001) defendem que a terceirizagcdo estimula a
flexibilidade através da resposta rdpida aos requisitos dos clientes. Entretanto, deve-se destacar

que a White Martins ndo considerou a flexibilidade no processo decisorio de terceirizagdo.

Ha duas linhas tedricas que relacionam a complexidade com a terceirizagdo logistica, tal
como analisado na se¢do 2.5.3. Kremic et al. (2006) consideram que atividades complexas tém
menor propensdo a terceirizacdo, enquanto autores como Fleury (1999a) e Razzaque (1998)
defendem que a complexidade do processo estimula a terceirizagdo. Como as operacgdes logisticas
tornaram-se mais complexas, algumas empresas tém dificuldades em gerencid-las e, por isto,
buscam a terceirizagdo logistica (SOHAIL; SOHAL, 2003). O caso da White Martins reforca a
hipétese de Kremic et al. (2006), pois a parte do processo logistico mais complexa e com maiores
riscos operacionais ndo foi terceirizada. Porém, os casos da General Motors e da MWM reforcam
a hipétese - defendida por esta tese - de que o grau de complexidade estimula a terceirizacdo. O
processo logistico da GM ¢ extremamente complexo, de modo que se torna invidvel desempenha-
lo internamente devido a concentracio de recursos e competéncias que tal decisao implicaria. A
MWM também busca terceirizar as atividades de distribuicdo e armazenagem devido a

complexidade de operar em uma cadeia global.

A complexidade dos processos logisticos terceirizados pela GM e pela MWM implica em
riscos operacionais, que as empresas tentam compartilhar com os operadores logisticos por
meio da terceirizacdo. Com isto, hd uma dilui¢do dos riscos da operagdo logistica para a empresa
contratante. Para Sink e Langley (1997), as empresas que terceirizam atividades logisticas

buscam a mitigacao do risco operacional.
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Verifica-se, nos casos analisados, que as atividades terceirizadas ndo sdo de dificil
imitacdo ou substituicdo. Os entrevistados avaliam como satisfatéria a disponibilidade de
operadores capazes de desempenhar tais atividades. Portanto, os estudos de caso estdo em
concordancia com as perspectivas da Visdo Baseada em Recursos, que defende que processos

onde ndo ha dificuldade de substituicdo e de imita¢do t€m maior propensao a terceirizagao.

A capacidade de geracdo de valor, assim como a dificuldade de imitacdo e de
substituicdo, € uma caracteristica relevante para a classificacdo dos processos segundo a geragao
de competéncias centrais. A teoria da RBV preconiza que, quanto maior o valor do processo,
menor € a propensio a terceirizacdo. Observa-se que os processos logisticos da MWM e da GM
agregam valor para as organizagdes, mas estas optaram por terceirizé-las. Isto se deve ao fato de
que o valor gerado ndo € tdo alto a ponto de tornar este processo uma competéncia central, mas
sim uma competéncia complementar. No entanto, salienta-se que, segundo a coordenadora de
logistica da MWM, ha maior relutincia em terceirizar processos que geram maior valor para a
organizacdo. No caso da White Martins, os entrevistados relataram que a capacidade de geracdo
de valor ndo foi considerada na decisdo de terceirizagdo. Porém, acredita-se que o item seria
relevante para esta empresa, pois os gases industriais sdo considerados commodities € 0 servigo
de distribuicdo € um diferencial da organizagdo, que tem uma rede de distribui¢do que atua em

todo o territério nacional e uma central de atendimento ao consumidor que funciona sem paradas.

Ao avaliar os casos da White Martins e da MWM, verifica-se que um alto grau de
especificidade do processo dificulta a sua terceirizacdo. As empresas exigem dos seus operadores
uma série de recursos, mas tais recursos podem ser usados em aplica¢des alternativas. Logo, os
processos terceirizados por estas empresas nao possuem alta especificidade. Portanto, os casos
estdo de acordo com as perspectivas da ECT e da RBV que pregam que processos com alta
especificidade reduzem a propensdo a terceirizagdo (HOLCOMB; HITT, 2006; RODRIGUEZ;
ROBAINA, 2006). Porém, alguns contratos mantidos pela GM com operadores implicam em alta
especificidade. Mesmo assim, isto ndo impediu a terceiriza¢do dos processos. Espera-se, a partir

da pesquisa survey, mensurar a real importancia deste item para o processo de terceirizacao.

Ainda € importante salientar que, apds a andlise dos estudos de caso, ndo foram realizadas
modificacdes no modelo de pesquisa com relacdo ao fator Caracteristicas do Processo, ndo sendo

realizada nenhuma alterag@o no conjunto de itens que formam este fator.
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Ambiente
De acordo com a perspectiva da Teoria da Contingéncia, as organizacdes se adaptam ao
ambiente no qual estdo inserida (DONALDSON, 1998). Desta forma, a decisdo pela terceirizagdo
de uma atividade € influenciada por caracteristicas do ambiente interno e externo da organizacao.
Os principais aspectos relacionados ao fator “Ambiente” analisados no processo decisério de

terceirizacao em cada unidade de andlise sdo sintetizados no Quadro 15.

Quadro 15- Principais aspectos do fator Ambiente

Caso Principais Aspectos do Fator Ambiente

e A decisdo de terceirizagdo logistica teve uma abordagem fop-down, tendo contado com apoio
total da alta administragdo da empresa;

¢ Nio foi considerado o apoio dos demais funciondrios da organiza¢@o na decisdo de

White Martins terceirizagéo% _ .. . .

e A alta administracio da empresa foi influenciada pelo sucesso obtido por outras empresas
lideres de mercado com o processo de terceirizagao;

¢ Outro fator externo que influenciou a decisdo foi o objetivo de ter custos inferiores aos de
seus concorrentes.

® A terceirizagdo logistica ja € uma pratica comum na industria automobilistica;

® A terceirizagdo logistica ¢ uma métrica da empresa, contando assim com o apoio da alta

General Motors administracio e demais funciondrios;

¢ O mercado automotivo € fortemente influenciado pelo ambiente econdmico, estando sujeito a
incertezas.

® A decisdo de terceirizagdo logistica ja teve uma abordagem top-down. Atualmente a decisdo €
realizada pela propria geréncia de logistica;

e O apoio da alta administragdo € fundamental para o sucesso da terceirizacao;

¢ O apoio dos demais funciondrios também ¢é importante. Para isto, € necessario convencé-los

MWM de que a terceirizacao agregard valor ao processo;
International e Para facilitar o apoio dos funciondrios, a empresa procura terceirizar atividades cujas

operacdes sdo externas a organizacao;

® A opcao pela terceiriza¢io por empresas lideres de mercado ou concorrentes facilita a
obtencdo do apoio da alta administracao;

* O mercado automotivo € marcado pelas incertezas do ambiente externo, o que estimula a
terceirizagao;

Ao analisar os trés casos, observou-se que as organizagdes contaram com o apoio da alta
administracdo para a terceirizagdo logistica. Assim, as prdticas estdo alinhadas com as
recomendagdes da literatura. Iafies e Cunha (2006) classificam como fundamental o
comprometimento da alta administracdo para o sucesso do processo de terceirizacdo logistica.
Para Krenic et al. (2006), a opinido dos executivos mais importantes da organiza¢ao influencia a

decisdo de terceirizacdo, mesmo que estes ndo estejam envolvidos no processo decisorio.

A terceirizacdo logistica € uma pratica comum na inddstria automotiva e amplamente

disseminada na GM, sendo aceita tanto pela alta administracdo quanto pelos demais funcionérios
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da empresa. No caso da White Martins, a proposta inicial de terceirizagdo logistica surgiu da
propria presidéncia da empresa, sendo uma decisdo top-down que contava com comprometimento
total da alta administragdo. Os entrevistados da MWM revelaram que, hd aproximadamente 10
anos, a alta administracdo da organizacdo optou por terceirizar a maior parte de suas atividades
logisticas para um tnico operador, cabendo a geréncia de logistica apenas a operacionalizacio do
processo de terceirizagdo. Contudo, os resultados desta decisdo ndo foram totalmente satisfatorios
e ela acabou sendo reconsiderada. Desta forma, é importante reforcar que o apoio da alta
administragdo ndo é uma condicdo exclusiva para o sucesso do processo de terceirizacdo.

Também € necessdrio o comprometimento das partes envolvidas no processo.

Verifica-se que, muitas vezes, o apoio dos funciondrios ndo é considerado no processo
decisorio. Em geral, os funciondrios se sentem ameacados com a possibilidade de perda de
empregos e, dificilmente, apoiardo a decisdo de terceirizar. Ainda, a terceirizagdo costuma
acarretar em um impacto negativo da moral dos colaboradores que permanecem. Por isto, é
fundamental que as empresas tenham um plano de mitigacdo para realocacdo dos funciondrios
que seriam dispensados. De modo a facilitar a aceitacdo da terceirizacdo por parte de seus
funciondrios, a MWM procura terceirizar apenas atividades cujas operacdes sdo externas a
organizacdo. Entretanto, ainda € necessario convencé-los de que a terceirizacao ird agregar valor
ao processo logistico. Destaca-se que, apds a implantacao e o sucesso do processo, a terceiriza¢ao
torna-se uma pratica disseminada pela organizacdo. Assim, o ambiente politico interno passa

entdo a ser favoravel a terceirizacao, tal como foi verificado na General Motors e na MWM.

A partir da andlise dos resultados da pesquisa qualitativa, percebe-se que o item
“Ambiente interno favordvel”, na verdade, deve ser divido em “Apoio da alta administracido” e
“Apoio dos demais colaboradores”. Nos casos analisados, a decisdo de terceiriza¢cdo contou com
0 apoio da alta administracdo, porém o apoio dos demais colaboradores nao foi considerado no
processo decisdrio. Salienta-se que os estudos de caso permitiram identificar que o ambiente
interno se torna mais favordvel a medida que a terceirizagdo se torna uma pratica disseminada na

organizacao.

De acordo com o conceito do isomorfismo mimético, preconizado pela Teoria

Institucional, as organiza¢des optam pela terceirizagdo logistica pelo simples fato de que outras
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firmas obtiveram sucesso com este processo (CARVALHO; VIEIRA, 2002). Os executivos
entrevistados da GM revelam que estes itens ndo se aplicam no caso em questdo, pois, mesmo
que empresas concorrentes optem por internalizar os processos logisticos, esta pratica ndo seria
considerada pela empresa. A experiéncia de seus concorrentes também ndo influencia a decisio
da MWM. Contudo, a op¢do de outras empresas, lideres de mercado ou concorrentes, pela
terceirizacao logistica facilita a obtencdo do apoio da alta administracdo da empresa. Por sua vez,
a decisdo da White Martins pela terceirizagdo logistica foi fortemente influenciada pelo sucesso
obtido por empresas lideres de mercado. A alta administracdo da organizacio decidiu analisar a
viabilidade da terceirizacdo logistica devido aos casos de sucesso, tendo sido realizados estudos
de benchmark em diversas empresas. De tal maneira, observa-se que o isomorfismo mimético
pode ocorrer devido ao sucesso obtido por empresas lideres de mercado ou por empresas
concorrentes. Assim, apds a andlise da pesquisa qualitativa, percebeu-se a importancia de dividir
o item “Isomorfismo” em “Sucesso obtido por empresas lideres de mercado” e “Sucesso obtido

por empresas concorrentes”.

O mercado automotivo € fortemente influenciado pelo ambiente econdmico, de modo que
estd sujeito as incertezas e contingéncias do ambiente externo. Portanto, a MWM e a GM
destacam o risco envolvido na realizacdo de investimentos voltados para o processo logistico,
uma vez que os volumes sdo suscetiveis a grandes variagdes. De tal modo, as unidades de andlise
optaram pela terceirizagdo de processos que estdo suscetiveis a forte incerteza do ambiente
externo. Estes resultados sdo contrarios ao recomendado na literatura. Kremic et al. (2006) e
Ivanaj e Franzil (2006) argumentam que a propensdo a terceirizacdo € menor nos casos que
envolvem um alto grau de incerteza, especialmente em contratos de longo prazo, como 0s
contratos de terceirizagdo logistica. O aumento do grau de incerteza dificulta o estabelecimento
de especificagdes e requerimentos dos servigos terceirizados, por parte das empresas contratantes.
Logo, os operadores passam a ter dificuldade em estipular seus custos e, devido ao risco, cobram
tarifas maiores. Assim, segundo a perspectiva da ECT, a incerteza do ambiente acarreta em
maiores custos para a empresa contratante, que passa a estar mais suscetivel ao oportunismo por
parte de terceiros. Destaca-se que, no caso da White Martins, a unidade de anélise ndo considerou

a incerteza do ambiente externo no seu processo decisorio de terceirizagdo.
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Operadores logisticos
A disponibilidade de operadores logisticos capazes de realizar de modo eficiente as
atividades terceirizadas € considerada, por todos os entrevistados, como um fator essencial a ser
analisado no processo decisério de terceirizagdo logistica. Para McGinnis et al. (1997), a
disponibilidade de operadores logisticos que atendam as necessidades da organiza¢do tem maior

influéncia na decisdo da terceirizacao logistica do que qualquer outro motivador.

A terceirizagdo logistica seria invidvel caso ndo houvesse, no mercado, operadores que
oferecessem 0s servicos e recursos demandados, atendessem o mercado desejado, tivessem uma
boa reputacdo (imagem) e experiéncia no mercado. Assim, as organizacOes seriam obrigadas a

desenvolver as competéncias necessdrias para realizar internamente suas operagoes logisticas.

Convém ressaltar que, nesta secao, ndo se considera o processo de selecdo de operadores.
Sdo analisadas as caracteristicas do mercado de operadores logisticos que influenciaram a decisdao

de terceirizagdo em cada unidade de andlise, tal como sintetizado no Quadro 16.

Quadro 16 — Principais aspectos do fator Operadores Logisticos

Caso Principais Aspectos do Fator Operadores Logisticos

® Antes de optar pela terceirizagdo, a empresa procurou verificar se os operadores disponiveis
ofereciam 0s recursos e servi¢os necessarios;

® A empresa ndo encontrou um operador que atenda em todos os municipios em que opera. Por
isto, optou por operadores especializados em cada regido.

® A decisdo de terceirizagdo ndo foi influenciada pela experiéncia dos operadores em mercado
semelhante, uma vez que a empresa inovou na contratagdo de operadores.

White Martins

¢ A disponibilidade de operadores capazes de realizar de modo eficiente o processo € essencial
General Motors para terceirizagao.
® H4 operadores especializados com experiéncia no mercado automobilistico.

¢ (Caso ndo haja operadores capazes de realizar as atividades a serem terceirizadas com
eficiéncia e qualidade, a terceirizag@o se torna invidvel,

e Ha4 dificuldade encontrar operadores logisticos qualificados;

e E importante verificar, antes da decisdo de terceirizacio, se existem operadores qualificados
que sejam capazes de realizar as atividades.

MWM
International

A White Martins nao encontrou disponivel no mercado um tnico operador que atuasse em
todos os municipios em que opera (cobertura geografica). Por isto, a unidade de anélise optou por
contratar operadores especializados em cada uma das seis regides da divisao organizacional, que

fossem capazes de realizar, de modo eficiente, as atividades terceirizadas.

A MWM também destaca a dificuldade para encontrar operadores logisticos qualificados.

Em 2001, a unidade de andlise tentou contratar apenas um operador para desempenhar todo o seu
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processo logistico. Porém, ndo encontrou no mercado um operador que possuisse os ativos e a
estrutura necessdria para desempenhar sozinho o processo. A empresa chegou a terceirizar boa
parte do processo para a TNT, porém, os resultados ndo foram satisfatorios. Por isto, a MWM
optou por reinternalizar parte do processo, bem como manter um maior nimero de operadores
para desempenha-lo. Atualmente, a empresa trabalha com 20 operadores diferentes. Esta decisdo
estd em concordancia com os conceitos da ECT. Segundo esta abordagem tedrica, a baixa
disponibilidade de terceiros especializados permite comportamento oportunista por parte dos
operadores, aumentando, conseqiientemente, o custo de transacdo (HOLCOMB; HITT, 2006).
Ainda, com um pequeno nimero de operadores disponiveis, torna-se mais dificil para empresa

contratante substitui-lo. Logo, hd maior dependéncia da organiza¢do com relacio ao operador.

A MWM espera que os operadores possuam os melhores recursos para as operacdes
logisticas, dado que a logistica € a competéncia central destes prestadores de servigos. O
departamento de logistica da contratante busca o que hd de melhor no mercado e exige que os
operadores contratados possuam tais recursos. Porém, em alguns casos, hd dificuldades em
encontrar, no mercado, operadores que atendam estes requisitos. O gerente da MWM acredita
que ainda h4 muito espaco no mercado brasileiro para prestadores qualificados. Para o executivo,
a industria nacional de operadores logisticos é marcada por uma caréncia na padronizagdo de
processos. A TI também é uma deficiéncia para alguns operadores, que nao possuem os sistemas
modernos requeridos para a operacdo logistica da MWM. Desta forma, o gerente de logistica
considera que operadores que sabem explorar o potencial de TI e aplicam um modelo de gestio

baseado na melhoria continua criam um grande distanciamento em relacio aos demais.

As empresas destacaram a verificacdo da imagem dos operadores no processo de
terceirizacdo. No entanto, em alguns casos, como o da White Martins, esta andlise foi realizada

apenas durante a selecao de operadores logisticos, por meio de estudos de benchmark.

N .

Com relagdo a experiéncia, salienta-se que, no caso da White Martins, ndo havia
operadores com experiéncia na industria de gases, uma vez que a empresa inovou ao optar pela
terceirizacdo. Contudo, nos casos da GM e da MWM, a experiéncia na indudstria automotiva é
essencial para a selecdo de operadores, dado as especificidades da cadeia. Grandes operadores
logisticos tém focado no segmento automotivo, realizando investimentos para ampliar sua

capacidade fisica. Tais operadores estdao acirrando os aportes em tecnologia e em novos modelos
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de gestdo, visando atrair mais clientes e incrementar os lucros (DCI, 2008). Os executivos da GM

ndo reclamaram quanto a disponibilidade de operadores logisticos qualificados.

Enfim, os itens de decisdo de terceirizagdo logistica, assim como a maioria dos beneficios
esperados com este processo, sdo gerais o suficiente para serem compartilhados entre as
diferentes organizagdes. Porém, a partir da pesquisa qualitativa, conclui-se que, em algumas
empresas, a decisdo de terceirizagdo € mais influenciada por determinado item do que em outras
organizacdes. Contudo, pesquisas de cardter qualitativo que ndo permitem mensurar a real
importancia dos itens de decisdo de terceirizacdo. Os estudos de caso multiplos permitiram
identificar um conjunto de itens a partir da qual as organizac¢des decidem sobre a terceiriza¢io
logistica. O instrumento de mensuracdo da influéncia destes itens na decisdo de terceirizacdo €

desenvolvido a partir da pesquisa survey.

Por meio da andlise dos resultados da pesquisa qualitativa, foram realizadas alteracdes no
modelo tedrico proposto com base na literatura (Figuras 2 e 3). Inicialmente, o modelo de
pesquisa proposto era composto por 5 fatores e 21 itens. A partir da pesquisa qualitativa, foi
possivel identificar que alguns itens sdo analisados de forma mais detalhada no processo
decisorio de terceirizacdo logistica. Desta maneira, tal como abordado na se¢do 4.2.4, cinco itens
do modelo tedrico proposto inicialmente — Acesso a recursos voltados para a logistica, Risco
Estratégico, Custos Logisticos, Apoio politico interno e Isomorfismo mimético — foram
suprimidas e desmembradas em 17 novos itens, totalizando nesta etapa um modelo de pesquisa
composto por 33 itens. O Quadro 17 apresenta os 21 itens que compunham o modelo tedrico
inicial e os 33 itens do modelo reformulado, podendo ser observada a correspondéncia entre as
itens antes e apds a andlise da pesquisa qualitativa. Convém salientar que ndo foram

acrescentados novos conceitos ao modelo.
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Quadro 17- Itens que emergiram da analise da pesquisa qualitativa

Fator

Itens do modelo inicial (21 itens)

Itens do modelo apés pesquisa qualitativa
(33 itens)

Estratégia

Competéncia Central

Competéncia Central

Acesso a recursos voltados para logistica

Disponibilidade de equipamentos e ativos para
desempenho das atividades logisticas

Disponibilidade de recursos de tecnologia de
informag@o para a logistica

Disponibilidade de recursos humanos qualificados
em logistica

Risco Estratégico

Risco de perda de controle de atividades logistica
devido a terceirizacdo logistica

Risco de perda da imagem da organizacdo pelo
baixo desempenho do operador

Risco de dependéncia dos operadores no processo
logistico

Risco de perda de cliente devido ao baixo
desempenho do operador

Risco de perda de informacdes de mercado devido
a0 menor contato com os clientes

Custo

Investimentos em ativos

Necessidade de investimentos em ativos para
operacdes logisticas

Custos logisticos

Custo de Transporte do processo logistico

Custo de armazenagem do processo logistico

Custo de Estoque do processo logistico

Custo Tributério

Custo de tecnologia da informacao

Caracteristicas
do Processo

Especificidade do processo logistico

Especificidade do processo logistico

Geragdo de valor do processo logistico

Geragdo de valor do processo logistico

Desempenho do processo logistico

Desempenho do processo logistico

Qualidade do processo logistico

Qualidade do processo logistico

Flexibilidade do processo logistico

Flexibilidade do processo logistico

Complexidade do processo logistico

Complexidade do processo logistico

Risco operacional do processo logistico

Risco operacional do processo logistico

Dificuldade de substituicio do processo
logistico

Dificuldade de substituicdo do processo logistico

Apoio politico interno

Apoio politico interno para a terceirizacio

Apoio da Alta administracio

Sucesso obtido por empresas concorrentes com a

Ambiente terceirizagdo logistica
Isomorfismo mimético Sucesso obtido por empresas lideres de mercado
com a terceirizagdo logistica
Incerteza do ambiente externo Incerteza do ambiente externo
Servigos oferecidos pelos operadores | Servicos oferecidos pelos operadores logisticos
logisticos disponiveis
Recursos oferecidos pelos operadores | Recursos oferecidos pelos operadores logisticos
logisticos disponiveis
Operadores Cobertura  geografica atendida pelo | Cobertura geografica atendida pelo operadores
Logisticos operadores logisticos logisticos disponiveis
Experiéncia dos operadores logisticos A e . .
disponfveis Experiéncia dos operadores logisticos disponiveis
Imagem dos  operadores logisticos

disponiveis

Imagem dos operadores logisticos disponiveis




- 142 -

Os itens e fatores propostos para modelo de pesquisa apds a pesquisa qualitativa, bem

como as hipodteses relacionadas, sdo apresentados no Quadro 18. A validade destes itens € testada

a partir de andlises estatisticas desenvolvidas na terceira fase da pesquisa, que trata do

desenvolvimento de uma pesquisa survey, No préoximo capitulo, sdo apresentados os resultados

da pesquisa survey.

Quadro 18- Itens e fatores a serem testados na pesquisa survey

Fator

Hipotese

Itens

Estratégia

Competéncia Central

Disponibilidade de equipamentos e ativos para desempenho das atividades logisticas

Disponibilidade de recursos de tecnologia de informagao para a logistica

Risco de perda de controle de atividades logistica devido a terceirizacdo logistica

H1

Risco de perda da imagem da organizacdo pelo baixo desempenho do operador

Risco de dependéncia dos operadores no processo logistico

Risco de perda de cliente devido ao baixo desempenho do operador

Risco de perda de informagdes de mercado devido ao menor contato com os clientes

Disponibilidade de recursos humanos qualificados em logistica

Custo

Necessidade de investimentos em ativos em recursos para as operacdes logisticas

Custo de Transporte do processo logistico

H2

Custo de armazenagem do processo logistico

Custo de Estoque do processo logistico

Custo Tributario

Custo de tecnologia da informacgao

Caracteristicas
do Processo

Especificidade do processo logistico a ser terceirizado

Geragdo de valor do processo logistico a ser terceirizado

Desempenho do processo logistico a ser terceirizado

H3

Qualidade do processo logistico a ser terceirizado

Flexibilidade do processo logistico a ser terceirizado

Complexidade do processo logistico a ser terceirizado

Risco operacional do processo logistico a ser terceirizado

Dificuldade de substitui¢do do processo logistico

Ambiente

Apoio politico interno para a terceirizagao

Apoio da Alta administracio

H4

Sucesso obtido por empresas concorrentes com a terceirizagio logistica

Sucesso obtido por empresas lideres de mercado com a terceirizagdo logistica

Incerteza do ambiente externo

Operadores
Logisticos

Servigos oferecidos pelos operadores logisticos disponiveis

Recursos oferecidos pelos operadores logisticos disponiveis

HS

Cobertura geogrifica atendida pelo operadores logisticos disponiveis

Experiéncia dos operadores logisticos disponiveis

li=lloll-lFgdicli=leli-—ligi==-l[pliclcli-loli--l gl lili=lell--lFalli--I ol llli=lell--1i2

Imagem dos operadores logisticos disponiveis




5 ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA SURVEY

Este capitulo apresenta a andlise dos resultados do refinamento do instrumento, obtidos
por meio dos métodos e técnicas quantitativas utilizados nesta tese e descritos no item 3.3. O
processo de refinamento do instrumento de pesquisa, baseado em Koufteros (1999) e Koufteros

et al. (2009), € realizado a partir de cinco etapas ilustradas na Figura 7:

1. A versao preliminar do modelo de pesquisa, elaborada com base no referencial tedrico,
¢ composta cinco fatores e 21 itens. Apds a realizacdo da pesquisa qualitativa (entrevistas com
executivos e estudos de casos multiplos), o modelo de pesquisa passou a ter 5 fatores e 33 itens,
conforme apresentado nos Quadros 17 e 18 da secdo 4.2.4. Assim, o instrumento preliminar da

pesquisa survey conta com 5 fatores relacionados a 33 itens;

2. O pré-teste foi realizado para avaliar instrumento preliminar (cinco fatores e 33 itens),
cujos resultados sdo apresentados na secdo 5.1. Nesta etapa, realizou-se a Andlise de
Confiabilidade e a Andlise Fatorial Exploratéria Convergente. A segunda versao do instrumento é

composta por 5 fatores e 27 itens;

3. Foi realizada uma nova coleta de dados para o desenvolvimento do estudo final. O
novo banco de dados foi submetido a um processo de purificagdo e a testes de adequacdo da
amostra, como apresentado na sec¢do 5.2.3. Ap6s a purificacdo e adequagdo da amostra, avaliou-
se a relacdo dos fatores no instrumento. A confiabilidade do instrumento, apresentada na se¢ao

5.2.4, foi testada utilizando-se o Alpha de Cronbach;

4. A Andlise Fatorial Confirmatéria foi realizada a partir da aplicacdo de Modelagem para
Equagdes Estruturais. Inicialmente, foi realizada a validade individual dos fatores a partir de
modelos de 1* ordem para cada fator (se¢do 5.2.5.2). Em seguida, foram analisados trés modelos
estruturais: (i) modelo de 1* ordem com os fatores correlacionados — Modelo A (secdo 5.2.5.3);
(i) modelo de primeira ordem com a Decisdo de Terceirizagdo Logistica como um fator de
primeira ordem — Modelo B (se¢do 5.2.5.3); e (iii)) modelo de segunda ordem — Modelo C
(5.2.5.4). Foi realizada, na secdo 5.2.5.5, a comparacdo entre as trés alternativas, sendo
selecionada a alternativa C para representar o modelo final de pesquisa proposto, que é composto

por um fator de segunda ordem, cinco fatores de primeira ordem e 15 itens;
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5. Foi realizada nova verificacdo da confiabilidade dos fatores, considerando apenas os

fatores e as itens selecionados no passo anterior.

Elaboragao do Pré-teste Coleta, Purifica¢do e Adequacgdo
Instrumento (1) 2) da Base de Dados (3)

A 4

A 4

Analise Fatorial Confirmatdéria (4)

-Validade individual dos fatores;
-Modelo de 1% ordem com fatores correlacionados (A) —>
-Modelo de 1* ordem com construto que serd o fator de 2*

Analise de
Confiabilidade (5)

ordem na AFC de ordem superior como dnico fator latente
-Modelo de 2° ordem

Figura 7: Etapas do processo de refinamento do instrumento de pesquisa

ApOs a realizacdo de todas as etapas da Figura 7, realizou-se a verificacdo das hipoteses
de pesquisa (secdo 5.2.6), bem como a andlise da percepcdo dos executivos de industrias que
operam no Brasil sobre os itens e fatores de decisdo de terceirizacdo logistica (5.2.7). A secdo 5.3

traz uma sintese das analises estatisticas realizadas.
5.1 SURVEY PRE-TESTE

O desenvolvimento da survey pré-teste visa identificar e eliminar problemas potenciais
com o instrumento preliminar de pesquisa, permitindo o seu aperfeicoamento (MALHOTRA,
2001). Destaca-se que o pré-teste também traz como resultado a possibilidade de descartar itens e
dimensdes que ndo se mostraram necessdrias a medi¢do desejada (FOWLER, 1993). Essa secdo
do trabalho mostra os resultados do processo de validag@o e refinamento do questiondrio aplicado
na amostra piloto, selecionada para a pesquisa. Na survey pré-teste, foram seguidas as etapas do

processo de validagcdo adaptadas de Koufteros (1999), apresentadas na se¢do 3.3.3.1.
5.1.1 Analise do Instrumento do Pré-teste

O instrumento utilizado foi desenvolvido com base na literatura (Capitulo 2) e nos
resultados da pesquisa qualitativa da tese (Capitulo 4). As questdes do instrumento de pesquisa

foram formuladas a partir dos itens apresentados no Quadro 18. Os itens do modelo foram
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operacionalizadas em uma escala Likert de 7 pontos (1 = pouco; 7= muito). O instrumento da
Survey Pré-teste € composto por 33 itens dispostos aleatoriamente. Cada item foi apresentado em
forma de questdo, sendo perguntado “Em que medida (o item analisado) influencia a decisdo de
terceirizacao logistica?”. Também foram acrescentados itens para caracterizacdo do respondente
e da empresa onde atua. Nessa caracterizacdo, pergunta-se ao respondente o cargo, tempo de
empresa € tempo que atua com logistica, escolaridade, nome da empresa, ramo de atuacio da

organizac¢ao, numero de funciondrios e faturamento no ultimo ano.

O instrumento foi validado, inicialmente, por trés académicos da drea de logistica. Nesta
etapa, os fatores e itens foram apresentados e discutidos para verificar o entendimento do

questiondrio preliminar.

Em uma segunda etapa, o instrumento foi distribuido a cinco gestores da drea de logistica
de organizacdes industriais. Os executivos responderam ao questiondrio junto a pesquisadora,
sendo apontadas dividas e feitas sugestdes quanto a forma aparente e quanto ao conteido. Neste
momento, os instrumentos foram analisados com o objetivo principal de verificar a clareza e

organizacdo das perguntas.

Finalmente, o instrumento foi distribuido a 12 estudantes do curso de pés-graduacdo em
Logistica na Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS). Nesta etapa, o objetivo
principal era verificar o tempo de preenchimento do questiondrio, de modo a determinar se o
questiondrio ndo estava muito extenso. Os respondentes levaram em torno de dez minutos para

responder ao questiondrio.

A partir destas trés etapas foram realizadas a validacdo de conteido — que verificou o
entendimento das questdes — e a validade de face do instrumento preliminar de pesquisa — que
verificou a forma e vocabuldrio adequados, aproximando o vocabuldrio com o dos futuros

respondentes.

A seguir é apresentado o método de coleta de dados adotado no desenvolvimento da

survey pré-teste.
5.1.2 Coleta de Dados

O instrumento inicial foi pré-testado com 75 respondentes: 18 gestores de logistica de

industrias de grande porte e 57 executivos alunos de pds-graduacdo - 45 alunos da UFRGS, dos
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cursos de Gestdo Empresarial e de Operacdes Logisticas oferecidos pela Escola de Administragao
e pela Pos-Graduacido em Engenharia de Producéo, e 12 alunos do curso de Operagdes Logisticas
da Universidade La Salle. Os alunos de pds-graduacdo eram profissionais de logistica,
suprimentos ou operacdes. Os questionarios foram entregues aos alunos no intervalo das aulas e,
para os gestores de industrias de grande porte, foi enviado um email com carta de apresentacio e

questiondrio em formato eletronico. Os dados foram coletados no més de agosto do ano de 2008.

A base de dados foi purificada com intuito de encontrar os respondentes que nao
apresentaram variincia nas respostas, ou seja, aqueles que selecionaram apenas dois itens da

escala de resposta em todas as questdes. Foi eliminado 1 questiondrio.
5.1.3 Caracterizaciao dos respondentes da Survey Pré-teste
A caracterizacao dos respondentes da Survey Pré-teste € apresentada na Tabela 1.

Tabela 1- Caracterizacdo da amostra pré-teste

Posicio do respondente na organizacio Yo n
Diretor 9,5% 7

Gerente 24.3% 18

Supervisor 36,5% 27

Analista 18,9% 14

Outro 10,8% 8

Total 100,0% 74

Tempo que o respondente trabalha com logistica Y0 n
Até 2 anos 14,9% 11

2,1 a5 anos 10,8% 8

5,1 a 10 anos 20,3% 15

10,1 a 15 anos 13,5% 10

15,1 a 20 anos 8,1% 6

Nao respondeu 32,4% 24

Total 100,0% 74

Ramo de atuaciao da empresa Y0 n
Industrial 56,8% 42

Servigos 32.4% 24

Comercial 10,8% 8

Total 100,0% 74

Numero de funcionarios da empresa Yo n
Até 500 23,0% 17

500 a 1500 24,3% 18

1501 a 5000 16,2% 12

5001 a 20000 8,1% 6

20001 a 70000 9,5% 7

N3ao respondeu/ Nao sabe 18,9% 14
Total 100,0% 74
Faturamento da empresa (R$) % n
Até 1 milhdo 4,1% 3

5 a 50 milhoes 6,8% 5

100 milhdes a 1 bilhdo 10,8% 8

1,1 bilhdo a 3 bilhdes 21,6% 16

15 a 50 bilhdes 9,5% 7

Nao respondeu 47,3% 35

Total 100,0% 74
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A Tabela 1 revela que 70% dos respondentes ocupam cargos de supervisores, gerentes ou
diretores em suas empresas, sendo assim executivos de médio ou alto escaldo. Também cabe
ressaltar que o percentual de empresas de grande porte, cujo faturamento estd acima de R$ 50
milhdes, é de aproximadamente 40%. Este € um ponto positivo, pois as empresas selecionadas

para a proxima etapa da pesquisa sdo de grande e médio porte.
5.1.4 Purificacao do Instrumento Pré-teste

Foram utilizadas a andlise de Confiabilidade e a Andlise Fatorial Exploratéria
Convergente para a purificacdo do instrumento pré-teste. A andlise de Confiabilidade ¢ realizada
a partir dos indicadores de Alfa de Cronbach das dimensdes e do instrumento e da Correlacio de
Item Total Corrigido (CITC). A CITC utiliza os coeficientes de correlacdo entre cada item e o
escore corrigido (escore do grupo menos o escore do item) de seu grupo. A partir da Andlise
Fatorial Exploratéria Convergente, verifica-se a unidimensionalidade em cada fator. Os

resultados destas anédlises sdo apresentados nas se¢oes 5.1.4.1 e 5.1.4.2.

5.1.4.1 Analise de Confiabilidade 1

O teste de fidedignidade do instrumento e de seus fatores foi realizado por meio do
coeficiente de Alpha de Cronbach, capaz de medir a consisténcia interna dos mesmos. Este
coeficiente varia de 0 a 1 e, quanto mais préximo de 1, melhor. O menor valor normalmente
aceito € 0,70, mas pode diminuir para 0,60 em pesquisas exploratérias (HAIR et al., 2005). A
Tabela 2 apresenta os resultados obtidos. Observa-se que os coeficientes dos fatores estdo no

intervalo de 0.56 a 0.7 para o instrumento preliminar, proposto inicialmente.

Tabela 2- Indices de fidedignidade do pré-teste

| Fatores propostos Instrumento preliminar Instrumento apés analise de confiabilidade |
Estratégia 0,70 0,72
Custo 0,64 0,68
Caracteristica do Processo 0,61 0,65
Ambiente 0,60 0,64
Operadores Logisticos 0,56 0,65
Instrumento 0,88 0,88

Visando incluir apenas itens relevantes em cada fator, foi realizada a anélise de correlagdo
item-total corrigido para a correlagdo entre os itens de um mesmo fator, verificando assim o
quanto os itens compartilham do mesmo significado (CHURCHILL, 1979). Para Torkzadeh e

Dhillon (2002) e Hair et al. (2006), devem ser eliminados do instrumento de pesquisa os itens
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com CITC abaixo de 0,5. Entretanto, Pedhazur e Shmelkin (1991) e Simsion (2007) sugerem a
eliminacdo de itens cujos indices CITC sejam inferiores a 0,3. Em seu estudo sobre a confianca
no sistema de saude dos EUA, Rose ef al. (2004) eliminaram apenas itens com o indicador CITC
abaixo de 0,20, por se tratar de um estudo exploratorio. Nesta pesquisa, adotou-se o critério de
Pedhazur e Shmelkin (1991) e Simsion (2007). Desta forma, foram eliminados os itens que
apresentaram indice CITC inferior a 0,3 e que causavam a redugdo do valor do coeficiente de
alpha de Cronbach: (i) os itens “Risco de perda de cliente devido ao baixo desempenho do
operador”, “Risco de perda de informacdes de mercado devido a0 menor contato com os clientes”
foram eliminadas do fator “Estratégia”; (ii) o item “Custo tributdrio” foi eliminado do fator
“Custo”; e (iii) eliminou-se o item “Dificuldade de substituicio do processo logistico” do fator

“Caracteristica do Processo”. A Tabela 3 apresenta a variagdo dos valores CITC encontrados por

fator.
Tabela 3- Correlagdes de item-total corrigido do pré-teste
Fatores propostos Instrumento preliminar Instrumento apds analise de confiabilidade
Estratégia 0.26 — 0.49 0.37-0.53
Custo 0.33-0.53 0.30-0.56
Caracteristica do processo 0.22-0.58 0.31 -0.53
Ambiente 0.32-0.47 0.32-047
Operador logistico 0.32-0.48 0.32-0.48

Os coeficientes de a de Cronbach dos fatores para o instrumento com 5 fatores e 29 itens
(obtido apds a andlise de confiabilidade) estdao entre 0.64 e 0.72. O coeficiente de 0,88 para o
instrumento como um todo garante a sua fidedignidade. Destaca-se que, segundo o critério de
Torkzadeh e Dhillon (2002) e Hair et al. (2006) para a andlise de CITC, os itens “Competéncia
central” (0.36), do fator “Estratégia”, e “Investimento em ativos” (0.30), do fator “Custo”,
poderiam ser eliminadas por apresentarem indices de correlagdo abaixo de 0.5. Pelo mesmo
motivo, os itens “Geracdo de Valor” (0.38), “Qualidade” (0.31), “Desempenho” (0.38) e
“Especificidade” (0.38) seriam eliminados do fator “Caracteristicas do Processo”. O item
“Ambiente interno” (0.32) do fator “Ambiente” também poderia ser eliminado, bem como os
itens “Recursos oferecidos” (0.38), “Cobertura geogréfica” (0.38) e “Imagem” (0.32) do fator
“Operadores Logisticos”. Contudo, os indicadores CITC atingem o minimo recomendado (0,3)
por Pedhazur e Shmelkin (1991) e Simsion (2007). Desta maneira, decidiu-se manter estes itens

para observa-los com outras técnicas estatisticas.



- 149 -

5.1.4.2 Analise Fatorial Exploratéria Convergente

A Anilise Fatorial Exploratéria Convergente foi realizada com intuito de verificar se o
fator proposto € realmente unidimensional, ou seja, se os respondentes entendem que todos o0s
itens que o compde remetem ao mesmo topico. O método de determinagdo de fatores escolhido
foi a Andlise de Componentes Principais (do inglés, Principal Components Analysis — PCA) por

utilizar a variancia total dos itens. Aplicou-se também o método de rotag@o ortogonal Varimax.

Os fatores “Ambiente” e “Operadores Logistico” apresentaram unidimensionalidade.
Entretanto, o mesmo ndo ocorreu com os fatores “Estratégia”, “Custo” e “Caracteristica do
Processo”. Foi necessaria a eliminagdo dos itens “Acesso a recursos humanos” e “Custo de
tecnologia de informacdo” para que os fatores “Estratégia” e “Custo” se tornassem blocos
unidimensionais. Porém, optou-se por ndo eliminar as questdes relativas aos itens “Flexibilidade”
e “Complexidade” do processo logistico. Os itens “Acesso a recursos humanos” e “Custo de
tecnologia da informacdo” foram introduzidos ao modelo de pesquisa devido as andlises dos
estudos de caso multiplos. Porém, os itens “Flexibilidade” e “Complexidade” sdo respaldadas
pela literatura sobre a decisdo de terceirizacdo. Desta forma, optou-se por manter estas duas
questdes no questiondrio final. A partir da amostra final, serd verificado se a eliminagdo destes

itens € estatisticamente justificada.

A Tabela 4 apresenta os autovalores e o percentual da variincia explicada para cada fator.
Os fatores do instrumento resultante do pré-teste apresentam capacidades de explicacdo da
variancia entre 41,9% e 51,2%, mostrando que o processo decisdrio de terceirizagdo logistica

realmente se apoia nestas dimensoes.

Tabela 4- Analise fatorial intra-bloco

Questionario
Fatores Autovalores % Variancia explicada
Estratégia 2,52 41,90%
Custo 2,05 51,20%
Caracteristica do Processo 2,06 41,10%
Ambiente 1,94 48,30%
Operadores Logisticos 2,12 42,50%
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5.1.4.3 Analise de Confiabilidade 2

Como ultima etapa de validacao do instrumento de 5 fatores e 27 itens, resultante do pré-
teste, foi executada uma nova Andlise de Confiabilidade. O Alpha de Cronbach do instrumento

final equivale a 0,87. Os resultados sdo apresentados na Tabela 5.

Tabela 5- Confiabilidade do Instrumento do Pré-teste

| Fatores propostos Ntimero de itens Alfa de Cronbach |
Estratégia 6 0,73
Custo 4 0,69
Caracteristica do Processo 7 0,65
Ambiente 5 0,64
Operadores Logisticos 5 0,65
Instrumento 27 0,87

A survey pré-teste colaborou para o refinamento do instrumento, tornando-o mais
objetivo, o que contribui para o sucesso da aplicacio do método survey no estudo completo.
Através da andlise de fidedignidade, foram descartadas seis itens, apresentadas no Quadro 19. Os

itens testados na survey final sdo apresentadas no Quadro 20.

Enfim, o estudo pré-teste permitiu o aperfeicoamento do instrumento de pesquisa. A
validacdo aparente e de conteudo do questiondrio foi realizada por trés académicos da area de
logistica e por cinco executivos que atuam na logistica em empresas multinacionais. O
questiondrio foi respondido junto a pesquisadora, de modo que os respondentes apontavam
davidas e faziam sugestdes com relacdo a forma e conteido do instrumento. Estas sugestdes

foram importantes para a elaborac¢do do instrumento de pesquisa aplicado na survey final.

Quadro 19- Itens eliminados do instrumento pré-teste

Fator Itens eliminados

Risco de perda de cliente devido ao baixo desempenho do operador
Estratégia Risco de perda de informagdes de mercado devido ao menor contato com os clientes
Disponibilidade de recursos humanos qualificados em logistica

Custo Tributério

Ll Custo de tecnologia da informacao

Caracteristicas

do Processo Dificuldade de substitui¢do do processo logistico




Quadro 20- Itens a serem testados na survey final

-151 -

Fator

Hipotese

Itens

Estratégia

H1

A

Competéncia Central

Disponibilidade de equipamentos e ativos para desempenho das atividades logisticas

Disponibilidade de recursos de tecnologia de informagao para a logistica

Risco de perda de controle de atividades logistica devido a terceirizagdo logistica

Risco de perda da imagem da organizacio devido ao baixo desempenho do operador

Risco de dependéncia dos operadores no processo logistico

Custo

H2

Necessidade de investimentos em ativos em recursos para as operacdes logisticas

Custo de Transporte do processo logistico

Custo de armazenagem do processo logistico

Custo de Estoque do processo logistico

Caracteristicas
do Processo

H3

Especificidade do processo logistico a ser terceirizado

Geracdo de valor do processo logistico a ser terceirizado

Desempenho do processo logistico a ser terceirizado

Qualidade do processo logistico a ser terceirizado

Flexibilidade do processo logistico a ser terceirizado

Complexidade do processo logistico a ser terceirizado

Risco operacional do processo logistico a ser terceirizado

Ambiente

H4

Apoio politico interno para a terceirizagao

Apoio da Alta administracio

Sucesso obtido por empresas concorrentes com a terceirizagdo logistica

Sucesso obtido por empresas lideres de mercado com a terceirizagdo logistica

Incerteza do ambiente externo

Operadores
Logisticos

HS5

Servigos oferecidos pelos operadores logisticos disponiveis

Recursos oferecidos pelos operadores logisticos disponiveis

Cobertura geogrifica atendida pelo operadores logisticos disponiveis

Experiéncia dos operadores logisticos disponiveis

m|olalsl> EE|a) el =|m | o|al= = [o|al= == |=c|al=

Imagem dos operadores logisticos disponiveis

5.2 ESTUDO COMPLETO

Essa sec@o do trabalho mostra os resultados do processo de validacdo e refinamento do

questiondrio aplicado na amostra final selecionada para a pesquisa, a partir de uma nova coleta de

dados. No estudo completo, foram seguidas as etapas do processo de validagdo adaptadas de

Koufteros (1999) e Koufteros et al. (2009), apresentadas na sec¢do 3.3.3.2.

O estudo completo utiliza o instrumento derivado da Survey Pré-teste com 5 fatores e 27

itens (Apéndice G), de acordo com os itens apresentados no Quadro 20. Os questiondrios foram

enviados por email junto a uma carta de apresentacdo para executivos da drea de logistica que

trabalham em empresas que tém atividades logisticas terceirizadas e mantém contrato com

operadores 3PL ou para consultores com experiéncia em processos de terceirizacdo logistica. A

amostra final conta com dados obtidos de 153 respondentes. O perfil dos respondentes ao

instrumento do estudo completo € analisado a seguir.
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5.2.1 Coleta de Dados

A amostra € ndo probabilistica por conveniéncia. A coleta de dados ocorreu de duas
formas distintas. 55% dos questiondrios foram entregues pessoalmente aos respondentes, sendo
coletados posteriormente em seus locais de trabalho em datas previamente combinadas. Neste
caso, obteve-se uma taxa de retorno de 95%. Entretanto, os demais questiondrios foram enviados
por email com carta de apresentacdo e questiondrio em formato eletrdnico. Um més apds o envio
do primeiro email, foi encaminhada uma pds-notificagdo para os executivos que ainda nao
haviam respondido ao questiondrio. Neste tipo de coleta, obteve-se uma taxa de retorno
equivalente a 30%. Foram coletados 75 questiondrios por este procedimento, sendo que 45
responderam previamente ao envio da pds-notificagdo. No total, a amostra final era composta por

160 respondentes. Os dados foram coletados nos meses de setembro a novembro do ano de 2008.

5.2.2 Perfil dos executivos pesquisados no estudo completo

Os respondentes foram caracterizados conforme o cargo, tempo de empresa, tempo que

trabalham com logistica e formacdo. A Tabela 6 traz o perfil dos executivos entrevistados.

A Tabela 6 revela que a maior parte (60,7%) dos entrevistados sdo executivos da média
ou da alta administracdo de suas organizagdes: 93 respondentes sdo supervisores, gerentes ou
diretores, 41 ocupam cargos operacionais (analistas) e 19 respondentes atuam como consultores
especializados na drea de logistica. Também foi verificado que: (i) a maioria dos respondentes
(28,1%) atua em suas empresas entre trés e cinco anos; (ii) o tempo médio trabalhando com
logistica estd no intervalo de 6 a 10 anos; e (iii) todos os respondentes possuem formacao

superior ou pos-graduagdo, mostrando que os executivos possuem boa formagao académica.

A maioria dos executivos que participou da pesquisa € engenheiro ou administrador de
empresa. Dos 153 respondentes da pesquisa, 46,4% possuem formacdo em Administragdo de
empresas (39,2% em Administracdo de empresas € 7,2% com énfase em Comércio exterior) e
45,8% dos executivos tém formagdo em Engenharia (7,2% em Engenharia Civil, 17% em
Engenharia Mecénica, 12,4% em Engenharia de Producdo e 9,2% em Engenharia Quimica).
Destaca-se que dos dez diretores que participaram da pesquisa, oito t€ém forma¢do em engenharia
e apenas dois em administragdo de empresas. Nos cargos de geréncia e supervisdo, a divisao é

mais equilibrada: (i) 47,3% dos gerentes tém formac¢do em Administracdo de empresas e 39,5%
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sdo graduados em Engenharia; e (ii) 51,1% dos supervisores t€ém formagdo em Engenharia e
42,2% sao graduados em Administracio de empresas. Para os cargos operacionais, hd uma
predominéncia dos administradores de empresa: 63,4% dos analistas t€m formacdo em Comércio

exterior ou Administragdo de empresas, enquanto 34,1% sio engenheiros.

Tabela 6- Perfil dos executivos entrevistados

Posiciio do respondente na organizacio % n
Diretor 6,5% 10
Gerente 24.8% 38
Supervisor 29.,4% 45
Analista 26,8% 41
Consultor 12,4% 19
Total 100,0% 153
Tempo de atuacido na organizacio %0 n
Até 2 anos 26,1% 40
3 a5 anos 28,1% 43
6 a 10 anos 19,6% 30
11 a 15 anos 10,5% 16
16 anos ou mais 15,7% 24
Total 100,0% 153
Tempo que o respondente trabalha com logistica % n
Até 2 anos 12,4% 19
3 a5 anos 27,5% 42
6 a 10 anos 37.3% 57
11 a 15 anos 11,8% 18
16 anos ou mais 11,1% 17
Total 100,0% 153
Formacio do respondente % n
Administracdo de empresas 39,2% 60
Comércio exterior 7.2% 11
Ciéncias contdbeis 2,0% 3
Economia 3,9% 6
Engenharia civil 7.,2% 11
Engenharia mecanica 17,0% 26
Engenharia de producdo 12,4% 19
Engenharia quimica 9,2% 14
Informatica/andlise de sistemas 2,0% 3
Total 100,0% 153

Os 153 executivos atuam em cem empresas de grande porte que t€m contratos com
operadores logisticos 3PL. As empresas operam no Brasil em diversos setores: industria
automotiva, metal-mecanico, gases industriais, farmacé€utico, constru¢do civil, alimenticio,
agronegocios, siderurgia, quimica, bebidas, celulose, bancdrio, tabaco, fertilizantes, petréleo e
moveleira. A Tabela 7 apresenta a caracterizacdo das empresas onde atuam 0s executivos
pesquisados. Destaca-se que, apesar de 23% das organizagdes possuirem até 100 funciondrios,

apenas 19% dos respondentes trabalham em empresas que pertencem a esta categoria. 67% dos
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respondentes trabalham em organiza¢des de grande porte, com mais de 1500 funciondrios. Ainda,
aproximadamente 60% dos respondentes sdo funciondrios de organizacOes com faturamento

anual superior a 600 milhdes de reais.

Tabela 7 — Caracterizacido das empresas

Nimero de funcionarios da empresa % n
Até 100 23,0% 23
101 a 500 19,0% 19
501 a 1500 26,0% 26
1501 a 5000 19,0% 19
5001 a 50000 13,0% 13
Total 100,0% 100
Faturamento da empresa (R$) % n
Até 5 milhdes 10,0% 10
10 a 60 milhdes 12,0% 12
100 milhdes a 500 milhdes 31,0% 31
600 milhdes a 5 bilhdes 21,0% 21
10 a 50 bilhdes 7,0% 7
Naio respondeu 19,0% 19
Total 100,0% 100

5.2.3 Purificacdo da base de dados do estudo completo

Os dados devem ser preparados e verificados previamente a sua andlise estatistica
(KLINE, 1998). A preparacdo dos dados deve considerar a existéncia de dados omissos (missing

data) e de outliers, além da multicolinearidade, normalidade, linearidade e homoscedasticidade.

As analises multivariadas presumem normalidade, multicolinearidade,
homoscedasticidade e linearidade (HAIR ef al., 2006). Procedimentos de estimagcdo em
Modelagem de Equacdes Estruturais, técnica utilizada nesta tese, assumem distribui¢cdes normais
para varidveis continuas. A linearidade e homoscedasticidade sdo dois aspectos da normalidade
multivariada, enquanto a multicolinearidade ocorre porque varidveis que parecem ser diferentes

podem, na verdade, medir a mesma coisa (KLINE, 1998).

Inicialmente, foi realizada uma varredura no banco de dados buscando identificar erros de
digitacio ou de preenchimento, que foram devidamente consertados. Em seguida, foram
eliminados os questiondrios que apresentavam grande incidéncia de itens deixados em branco ou
que utilizaram apenas dois pontos da escala intervalar. Verificou-se que nenhum respondente
havia deixado mais de 20% das respostas em branco, ou seja, 5 dos 27 itens. Foram eliminados

sete questiondrios que haviam utilizado apenas dois pontos da escala intervalar.
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Em relacdo aos dados omissos, Kline (1998) considera importante verificar se eles ndo
perfazem mais do que 5% a 10% sobre o total de respostas de um item e se hé aleatoriedade na
omissdo. Um grande nimero de nao-respostas em um item especifico pode indicar que o item ndo
foi bem estruturado. Por outro lado, se a proporcao de casos com dados omissos for pequena (5%
a 10%), a retirada de todo o caso (listwise) é aceitivel (ROTH, 1994). No entanto, nenhum item
apresentou um ndmero expressivo de dados omissos: os itens tiveram um percentual de dados

omissos variando entre 0% e 1%.

Sao considerados outliers os casos que apresentam escores diferentes dos outros (KLINE,
1998). As observacdes atipicas podem ser detectadas sob uma perspectiva univariada ou
multivariada. A deteccdo univariada ocorre por meio da andlise dos escores Z das varidveis
padronizadas, sendo eliminados casos com valores acima de I31. Na deteccdo multivariada,
utiliza-se a medida D? de Mahalanobis (1936), sendo eliminados casos com significAncia menor
de 0,001. Foram realizadas ambas as analises, sendo 15 casos foram considerados outliers.
Assim, compararam-se 0s ajustes entre a base com e sem outliers, com todos os itens do modelo,
de modo a identificar a necessidade de retirada de outliers. Comparando o ajustamento do
modelo com e sem os 15 outliers, observa-se que os indices foram muito semelhantes, optando-

se, entdo, pela base com os outliers (153 casos).

Para a verificacdo da normalidade, Kline (1998) sugere andlise de assimetria (casos
abaixo da média representam assimetria positiva e casos acima da média uma assimetria
negativa) e curtose (curtose positiva indica uma distribui¢do altamente concentrada na média,

com caudas longas; curtose negativa, uma distribui¢do “achatada”, com muitos casos nas caudas).

Itens com valores absolutos de indices de assimetria acima de |3| podem ser descritos como
extremamente assimétricas. Valores de curtose acima de |10| podem sugerir um problema

(KLINE, 1998). Na andlise dos dados, nenhum item obteve valor de assimetria acima de |3|

Todos os itens do modelo proposto apresentaram assimetrias negativas € a maior parte com
modulos entre 0 e 1,5. Considerando a curtose, nenhum item obteve médulo superior a 10. Os
itens apresentaram curtose positiva com valores entre 0 e 1,5. Com relacdo a multicolinearidade,
itens com correlagdes acima de 0,85 e R? acima de 0,90 sdo considerados redundantes (KLINE,
1998). Nao foram encontrados, no estudo, itens acima desses parametros. Assim, verifica-se que

os itens do modelo estdo dentro dos pardmetros de normalidade e sem multicolinearidade.
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A linearidade € avaliada pela inspe¢@o de scatterplots bivariados (KLINE, 1998). A partir
da verificacdo gréfica dos scatterplots, todas as dimensdes do modelo estudado apresentaram
relacdes lineares. Nao surgiram relagdes curvilineas (quadraticas ou cubicas). Para Pestana e
Gageiro (2000), a homoscedasticidade pode ser estudada pelo grafico de residuos padronizados
(Y=Zresid) com a varidvel dependente padronizada (X=Zpred). Os gréificos de residuos ndo

mostraram tendéncias crescentes ou decrescentes, confirmando a homocedasticidade.
5.2.4 Testes de adequacao da amostra final

Antes da realizacdo da andlise fatorial com a amostra final de 153 respondentes, foram
realizados os testes de Keiser-Meyer-Olkin (KMO) de adequacdo da amostra e o teste de
esfericidade de Bartlett, que avalia a presenca de correlagdes entre os itens, indicando assim se a
andlise fatorial € apropriada. No caso do teste KMO, foi obtido o valor de 0,824, o que, segundo
Meyers et al. (2006), indica que a amostra ¢ admissivel para a andlise fatorial. No teste de
esfericidade de Bartlett, o nivel de significancia obtido foi de 0,00, indicando que existem
correlagdes significativas entre os itens. Cada questiondrio é composto por um total de 27 itens
sendo que o total de respondentes da amostra foi de 153. Desta forma, a relagdo respondente por
item de questdo equivale a 5,7, sendo acima do limite minimo de cinco questiondrios para cada

item recomendado por Bentler e Chose (1987).
5.2.5 Analise de Confiabilidade

A amostra final foi submetida a andlise de confiabilidade. Em geral, nesta etapa, ndo ha
necessidade de analisar a relevancia dos itens e nem eliminagdes. Tais tarefas costumam ser
executadas, se necessdrio, juntamente com a Andlise Fatorial Confirmatéria (KOUFTEROS,
1999). A Tabela 8 apresenta os resultados obtidos do teste de fidedignidade do instrumento e
seus fatores. Observa-se que os coeficientes dos fatores estdo no intervalo de 0.63 a 0.71 para o

instrumento utilizado no estudo completo, composto por 5 fatores e 27 itens.

Tabela 8- Indices de fidedignidade para o estudo completo

| Fatores propostos | Niimero de itens Alpha de Cronbach
Estratégia 6 0,63
Custo 4 0,67
Caracteristica do Processo 7 0,63
Ambiente 5 0,71
Operadores Logisticos 5 0,64

Instrumento 27 0,88
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5.2.6 Analise Fatorial Confirmatoria

Com o intuito de analisar as diversas relacdes em um unico modelo de mensuracdo, foi
realizada a Andlise Fatorial Confirmatdéria baseada na modelagem de equacdes estruturais
(MEE). Trata-se de uma extensdo de técnicas de andlises multivariadas que combina elementos
relacionados a regressao multipla com a andlise fatorial, visando estimar uma série de relagdes de
dependéncia simultaneamente. A MEE permite a avaliacdo de modelos inteiros, trazendo uma
perspectiva macro para a andlise (KLINE, 1998). As equag¢des estruturais fornecem um teste

confirmatério para uma série de relagdes causais (HARRINGTON, 2008).

Duas andlises importantes dentro da MEE sdo a Andlise Fatorial Confirmatéria (AFC) e
a Andlise de Caminho. A AFC ¢ ttil na validacdo de escalas para medicdo de construtos, pois
verifica a estrutura de fator proposta e explora a necessidade de modificagdes (HAIR ez al, 2005).
O objetivo geral da andlise de caminho € estimar aspectos causais € ndo causais de correlacdes

observadas (KLINE, 1998).

Uma questdo importante a ser considerada na MEE € a adequacdo do modelo proposto.
A MEE nio possui uma estatistica unica que melhor descreve a “forca” das predi¢cdes do modelo
(HAIR et al, 2005). Portanto, para verificar essa adequagdo, foram considerados alguns
indicadores, conforme recomendado por Harrington (2008), Hair et al. (2005), Ullman (2000),
Garver e Mentzer (1999), Kline (1998), Baumgartner ¢ Homburg (1996), McCallum e Browe
(1993) e Fornell e Larcker (1981), como a confiabilidade composta, a variancia média extraida, a
validade discriminante, as medidas de ajuste absoluto (Qui-Quadrado, GFI e RMSEA), as
medidas de ajuste incremental ou comparativo (AGFI, TLI, NFI e CFI) e as medidas de ajuste de

parcimodnia (Qui-Quadrado por Graus de Liberdade - Normed Chi-Square).

- Confiabilidade Composta (CC): medida da consisténcia interna dos indicadores do
construto, descrevendo o grau em que eles “indicam” o construto latente em comum. Um
valor de referéncia comumente aceito € 0,7, mas valores menores sdo aceitdveis para

pesquisas de natureza exploratdria;

- Variancia Média Extraida (do inglés Average Variance Extracted, AVE): reflete a
variancia nos indicadores explicada pelo construto latente. Recomendam-se valores

superiores ou iguais a 0,50;
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Validade Discriminante: medida que compara a variancia extraida de cada construto com
a variancia compartilhada entre os diferentes pares de construtos. A AVE de cada

construto deve ser maior do que a varidncia compartilhada com outros construtos.

Qui-Quadrado: um valor alto de qui-quadrado relativo aos graus de liberdade, resultando
em niveis de significancia menores que 0,05, significa que as matrizes observadas e
estimadas diferem consideravelmente. Esta estatistica € sensivel ao tamanho da amostra,

principalmente quando excede a 200 casos.

GFI (Goodness-of- fit Index): representa o grau geral de adequacdo do modelo, indo de 0

(ajuste pobre) a 1 (ajuste perfeito). Valores iguais ou acima de 0,90 sdo recomendados.

RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation): indica a discrepancia por graus de
liberdade em termos da populacdo, ou seja, corrige a tendéncia do qui-quadrado de
rejeitar qualquer modelo especificado com uma amostra suficientemente grande. Valores

inferiores a 0,08 sdo recomendados.

AGFI (Adjusted Goodness-of-fit Index): extensio do GFI ajustado ao niimero de graus de
liberdade do modelo proposto € do modelo nulo, variando de 0 a 1. Valores iguais ou

acima de 0,90 sdo recomendados.

NNFI (Tucker-Lewis Index, ou TLI): combina uma medida de parcim6nia em um indice
comparativo entre o modelo proposto € o modelo nulo, variando de 0 a 1. Recomendam-

se valores iguais ou superiores a 0,90.

NFI (Normed Fit Index): comparagdo relativa entre 0 modelo proposto e o modelo nulo,

variando de 0 a 1. Recomendam-se, comumente, valores iguais ou superiores a 0,90.

CFI (Comparative Fit Index): comparagdo relativa entre o modelo proposto € o modelo

nulo ou independente, variando de 0 a 1.

Qui-Quadrado por Graus de Liberdade: indice de parcimdnia utilizado para reduzir a
sensibilidade do qui-quadrado em func¢do do tamanho da amostra. Valores de até 3 ou até

mesmo 5 indicam que o modelo verdadeiramente representa os dados observados.
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Os valores de cutoff — ou de referéncia — para os indices de ajustamento ndo sao um
consenso na literatura. Marsh et al. (2004) destacam que a busca pelas “regras de ouro”
(parametros gerais com base nos quais os pesquisadores apdiam suas andlises) € uma constante
nas ciéncias sociais. Contudo, as regras fundamentais devem ser “consideradas interpretagdes
preliminares a serem complementadas com elementos especificos relacionados a pesquisa”
(MARSH et al., 2004, p. 321). Os autores também destacam que valores de cutoff mais elevados
podem levar a rejei¢cdo de modelos apenas minimamente incorretos, como no caso do indice TLI,

que tende a penalizar modelos mais complexos.

A anélise do ajustamento de um modelo deve considerar a avaliacdo conjunta de todos
os indices, sendo preferivel que todos atendam aos valores de referéncia, mas também € aceito
que algum dos indices varie sutilmente em torno dos parametros basicos (CURRAN et al., 2003).
Os indices de ajustamento tendem a ser afetados pelo tamanho da amostra, complexidade e
especificacdo do modelo (YU, 2002; MARSH et al., 2004), sendo dificil definir um tnico valor

de referéncia para todas as situacdes de pesquisa.

Realizou-se a AFC com a finalidade de validar o modelo pré-estabelecido. O modelo
estrutural é analisado com o intuito de verificar a significancia das relagdes hipotetizadas,
conforme o modelo tedrico proposto (Figura 2, Figura 3 e Quadro 18). Segundo as hipéteses de
pesquisa, o processo decisorio de terceirizagdo logistica, por ser extremamente complexo, deve
ser analisado por partes. Assim, a Decisdo de Terceirizagdo Logistica se desmembra em cinco
dimensdes. O processo decisorio se apdia na andlise destes cinco fatores latentes — “Estratégia”,
“Caracteristicas do Processo”, “Operadores Logisticos”, “Custos” e ‘“Ambiente” — que se
desdobram em itens. A decisdo de terceirizacdo € um construto com diversas facetas ou
dimensdes, de modo que € necessdrio demonstrar as relagdes estruturais entre as dimensdes para
se obter uma afirmac¢do quanto a dimensionalidade dos fatores da decisdo de terceirizagdo
logistica. Assim, € necessdrio construir um modelo de mensuracdo de 2* ordem para testar as
hipéteses da pesquisa e verificar se os cinco fatores de primeira ordem sdo, na verdade, sub-

dimensdes de um construto mais amplo e mais geral — a “Decisdo de Terceirizacdo Logistica”.

Sdo poucos os estudos que empregam técnicas avangadas de Modelos de Equacdes
Estruturais, como modelagem de ordem superior, principalmente na drea de Logistica e Cadeia de

Suprimentos (KOUFTEROS; MARCOLIDES, 2006). Ainda, nas poucas pesquisas publicadas,
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nao ha padronizacdo com relacdo ao emprego da técnica, de modo que Koufteros et al. (2009)

propdem um paradigma, composto por trés passos, para testar modelos de segunda ordem:

1.

O primeiro passo do paradigma proposto por Koufteros et al. (2009) consiste na
apresentacdo da relag@o tedrico-conceitual entre os construtos de ordem menor com os
de ordem maior. Além disto, os autores salientam a importancia de testar e comparar

outras possibilidades de modelos estruturais para descrever os dados;

O segundo passo do paradigma de Koufteros et al. (2009) consiste na anélise de quatro
tipos de modelos estruturais: (i) modelos estruturais para cada fator individualmente;
(i1) um modelo de primeira ordem, onde o construto que serd o fator de 2* ordem no
modelo de ordem superior seja o tnico fator de 1* ordem; (iii) um modelo de primeira

ordem com os fatores correlacionados; e (iv) um modelo de segunda ordem;

Finalmente, € realizada a selecdo final do modelo de mensuragdo. O primeiro corte se
d4 a partir da comparagdo entre os indices de ajustamento. Modelos com indices de
ajustamento abaixo do recomendado devem ser eliminados. Porém, o modelo de
medida com os melhores indices de ajustamento nido € necessariamente a melhor
alternativa para representar o modelo tedrico. Os modelos a serem comparados devem

ser comprovados teoricamente (KOUFTEROS et al., 2009).

A Andlise Fatorial de 2* Ordem, desenvolvida nesta tese, seguiu os passos do paradigma

de Koufteros. Inicialmente, foi apresentada, nas secdes 2.5 e 2.6, a relacdo tedrico-conceitual

entre os construtos de ordem menor — “Estratégia”, “Custos”, “Caracteristicas do Processo”,

“Ambiente” e “Operadores Logisticos” — com o de ordem maior — a “Decisdo de Terceiriza¢do

Logistica”. Em seguida, foram analisados quatro tipos de modelos estruturais: (i) modelos

estruturais para cada fator individualmente (se¢do 5.2.5.2); (ii) um modelo de primeira ordem

com a “Decisdo de Terceirizacdo Logistica” como um fator de primeira ordem (secdo 5.2.5.3);

(iii)) um modelo de primeira ordem com os cinco fatores — “Estratégia”, “Custos”,

“Caracteristicas do Processo”, “Ambiente” e “Operadores Logisticos” — correlacionados (se¢ao

5.2.5.4); e (iv) um modelo de segunda ordem (se¢do 5.2.5.5). A comparagdo entre os modelos

alternativos € apresentada na se¢do 5.2.5.6.
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A seguir € apresentada a especificacdo dos modelos quanto a sua natureza reflexiva. Em
seguida, sdo apresentados os resultados das andlises dos quatro tipos de modelos estruturais
estudados. Os modelos foram incluidos no software estatistico AMOS 16. Foram incluidos os
153 questionarios validos (conforme item 5.2.2.- Purificacio da base de dados). A base de dados
obedece as condi¢des indicadas por Bentler e Bonett (1980) e Hair et al. (2005), onde o tamanho
da amostra para a realizacdo da AFC deve estar entre 100 e 200 elementos, sendo a quantidade de
respostas maior do que cinco vezes a quantidade de itens. O método escolhido foi o da Maxima

Verossimilhanga por ser o mais utilizado na modelagem de AFC (MARSH et al., 2004).

5.2.6.1. Especificag¢do quanto a natureza dos fatores

A decisdo de terceirizacao logistica € um construto com diversas facetas ou dimensdes,
que devem ser analisadas em seu processo decisorio. Considera-se que a decisdo de terceiriza¢ao
(varidvel latente) se dd a partir da andlise de cinco fatores (“Estratégia”, “Custos”,
“Caracteristicas do Processo”, “Ambiente” e “Operadores Logisticos”), que se subdividem em
itens correlacionados entre si. Logo, o processo decisério de terceirizacdo logistica se apodia
nestes cinco fatores. Desta forma, tais fatores, por sua natureza, foram considerados reflexivos,
ou seja, a direcdo causal é da varidvel latente (fator) para os indicadores (itens). Jarvis et al.
(2003) destacam que ha pouca aten¢do quanto a especificagdo dos modelos e quanto as distin¢des
conceituais entre modelos de medida formativos e refletivos. Conforme estudo empirico efetuado
pelos, a ma especificacdo de modelos pode ter conseqiiéncias sérias para as conclusdes tedricas

feitas a partir dos mesmos.

A escolha entre especificagdo formativa e refletiva deve se basear em consideragdes
tedricas, levando em conta as dire¢des causais entre os indicadores e a variavel latente envolvida.
Os indicadores refletivos sdo intercambidveis, de modo que a remog¢@o de um item ndo muda a
natureza essencial do construto. Com indicadores formativos, omitir um deles implica na omissao
de parte do construto. Ainda, indicadores formativos ndo possuem termos de erro, o qual fica
relacionado com o construto latente. J4 o termo de erro, no caso refletivo, é relacionado a cada
um dos indicadores (DIAMANTOPOULOS e WINKLHOFER, 2001). Assim, no caso formativo,
os indicadores ndo precisam ter conteido similar (ndo precisam compartilhar um tema comum) e
nem precisam ter os mesmos antecedentes e conseqiientes (JARVIS et al., 2003). Portanto, a

partir de uma avaliacdo tedrica e dos resultados dos estudos de caso, os cinco fatores foram
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considerados indicadores reflexivos da decisdo de terceiriza¢do logistica. E exatamente com base
em seu conteddo similar que os itens sdo alocados sob o mesmo construto (fator), sendo que os
fatores compartilham o construto mais abstrato, que € o fator de segunda ordem — ou seja, a
decisdo de terceirizacao logistica. Também se considera que a remog¢do de um dos itens ndo altera
a natureza essencial do fator, o que corrobora para que estes sejam considerados indicadores

reflexivos. A proxima se¢do trata da validagdo individual dos fatores.

5.2.6.2 Validacao individual dos fatores

A validagdo individual dos fatores € realizada a partir da andlise fatorial confirmatoria.
O uso da AFC se deve a necessidade de especificar os relacionamentos entre os itens e os fatores.
Isso resulta em fatores mais representativos e com melhor ajuste. Os relacionamentos entre os

itens observados e seus fatores foram estimados utilizando o método da maxima verossimilhanca.

Nessa fase da pesquisa, foram considerados os cinco fatores e 27 itens observaveis que
constavam no instrumento do estudo completo. Para cada fator, efetuou-se a avaliacdo da
confiabilidade, da variincia extraida, da validade convergente e da validade discriminante.
Assim, descreve-se o procedimento utilizado e as mudancas efetuadas em relacdo aos itens
originais para cada fator. Por fim, apresentam-se as estatisticas do fator resultante (confiabilidade

composta, variancia extraida, coeficientes padronizado e ndo-padronizados).

O fator “Estratégia” era inicialmente composto por seis itens (“Risco de Perda de
Controle das Atividades Terceirizadas”, “Risco de Perda da Imagem Organizacional devido ao
Baixo Desempenho do Operador”; “Risco de Dependéncia dos Operadores”; “Acesso a
Equipamentos voltados para Logistica”; “Acesso a TI voltada para Logistica”; “Competéncia
central do processo logistico™). Dois itens apresentaram cargas fatoriais padronizadas abaixo do
valor de 0,5, recomendado por Harrington (2008) e Hair et al. (2005): (i) “Competéncia Central
do Processo Logistico” (0,21); e (ii) “Acesso a Equipamentos voltados para a Logistica” (0,455).
A andlise da confiabilidade composta e a variancia extraida também indicaram valores abaixo do
recomendado (0,58 e 0,23, respectivamente). Desta forma, retirou-se o item com menor carga
(“Competéncia central”), o que permitiu uma pequena melhora na variancia extraida (de 0,23
para 0,28). Este procedimento estd de acordo com a proposi¢cdo de que devem ser retirados os
itens cujos coeficientes estejam entre os menores ou ndo sejam significativos (KLINE, 1996).

Também foi retirado o item “Acesso a Equipamentos voltados para a Logistica”, cuja carga
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fatorial equivalia a 0,46. Porém, os valores de confiabilidade composta (0,63) e variancia extraida
(0,3) continuaram abaixo do recomendado. Baumgarter e Homburg (1996) sugerem a avaliagdo
do alfa de Cronbach em casos onde o indice de confiabilidade seja inferior a 0,7. Observou-se um
valor de 0,65. Portanto, podendo-se concluir que o construto € fidedigno. As estatisticas do fator

resultante sdo apresentadas na Tabela 9.

Tabela 9 - Estatisticas do fator Estratégia

Constructo Coeficientes ndo-
dronizad Coeficients
(confiabilidade composta') Varidveis padronizado e 1(:.16n 683 Valores t*
padronizados
Cargas Erros-
[varidncia extraida®] Fatoriais padrdo
Risco de perda de controle das atividades
terceirizadas 1,000 * 0,566 *
Risco de perda de imagem organizacional
Estratégia devido ao baixo desempenho do operador 0,966 0,226 0,585 4,286
(0,63) Risco de dependéncia dos operadores 0,937 0,286 0,508 3,308
Acesso a Tecnologia de Informagao voltada para
[0,30] logistica 0,915 0,290 0,529 3,16

* Valores t e erro padrdo ndo calculados porque a carga fatorial foi arbitrariamente fixada em 1.
(1) Confiabilidade composta: valores acima de 0,7 sdo satisfatorios

(2) Variancia extraida: valores acima de 0,5 sdo satisfatdrios

(3) p<0,05

(4) p<0,01

Os coeficientes padronizados oferecem informagdes sobre a extensdo na qual determinado
item observdvel é capaz de medir uma varidvel latente (SCHUMACKER; LOMAX, 1996).
Observa-se, na Tabela 9, que os coeficientes padronizados sdo significativos e apresentam
valores superiores a 0,5. A unidimensionalidade do fator “Estratégia” foi avaliada a partir dos
valores dos residuos padronizados. A maior covariancia dos residuos padronizados foi 1,304. Tal
valor estd abaixo do valor recomendado de 2,58, corroborando a noc¢do de que os indicadores

utilizados estdo medindo apenas um construto e, portanto, sdo unidimensionais.

O fator “Custo” era composto por quatro itens iniciais (“Necessidade de Investimentos”,
“Custo de Transporte”, “Custo de Armazenamento” e “Custo de Estoque”). Apenas o item
“Necessidade de Investimentos™ apresentou uma coeficiente padronizado (0,3) abaixo do valor de
0,5 recomendado por Harrington (2008) e Hair et al. (2005). A confiabilidade composta e a
varidncia extraida também indicaram valores abaixo do recomendado (0,68 e 0,37,

respectivamente), de modo retirou-se o item ‘“Necessidade de Investimento”. Com isto, foram
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obtidos valores satisfatérios para a confiabilidade composta (0,71) e variancia extraida (0,51). Os
coeficientes padronizados para os itens foram superiores a 0,5, sendo significativos. A maior
covariancia dos residuos padronizados foi 0,21 (inferior a 2,58), confirmando a

unidimensionalidade do fator. As estatisticas do fator resultante sdo apresentadas na Tabela 10.

Tabela 10— Estatisticas do fator Custo

Constructo _ ~
Coeficientes nao-
. ) . padronizado Coeficientes 4
(confiabilidade composta’) Varidveis . 3 Valores t
padronizados
Cargas Erros-
[variancia extraida’] Fatoriais padrdo
Custo Custo de armazenagem 1,000 * 0,544 *
0,71) Custo de estoque 1,578 0,321 0,763 4,919
[0,51] Custo de transporte 1,263 0,248 0,702 5,097

* Valores t e erro padrdo ndo calculados porque a carga fatorial foi arbitrariamente fixada em 1.
(1) Confiabilidade composta: valores acima de 0,7 sdo satisfatorios

(2) Variancia extraida: valores acima de 0,5 sdo satisfatérios

(3) p<0,05

(4) p<0,01

O fator “Caracteristicas do Processo” sofreu quatro alteracdes. Inicialmente, o fator
era composto por sete itens (“Flexibilidade”, “Valor”, “Especificidade”, “Qualidade”, “Risco
Operacional”, “Desempenho” e “Complexidade do Processo”). No entanto, quatro destes itens
apresentaram cargas padronizadas inferiores a 0,4. Elas foram retiradas, uma a uma, de modo a
observar as melhoras obtidas nas estatisticas do fator. Na quarta alterag¢do, haviam sido retirados,
nesta ordem, os itens: “Flexibilidade”, “Complexidade”, “Especificidade” e “Valor”. Isto
permitiu melhoria na confiabilidade, de 0,64 para 0,68, e na variabilidade, de 0,23 para 0,47. As
cargas fatoriais dos trés itens resultantes se mostraram elevadas e significantes. A confiabilidade
composta e variancia extraida ficaram proximas aos valores satisfatérios. Porém, o valor da
confiabilidade composta continuou inferior a 0,7. Por isto, calculou-se o alfa de Cronbach para o
fator, como propdem Baumgarter e Homburg (1996). O valor obtido para o alfa de Cronbach foi
de 0,67, sendo o construto fidedigno. Como a maior covariancia dos residuos padronizados foi
igual a 0,13 (inferior a 2,58), assume-se que os indicadores sdo unidimensionais. As estatisticas

do fator “Caracteristica do Processo” sdo apresentadas na Tabela 11.
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Constructo - ~
Coeficientes ndo-
o . L padronizado Coeficientes P
(confiabilidade composta’) Varidveis . 3 Valores t
padronizados
Cargas Erros-
[variancia extraida’] Fatoriais padrio
Caracteristica do Processo |Qualidade do processo logistico 1,000 * 0,57 *
(0,68) Risco operacional do processo logistico 1,160 0,26 0,73 4,453
[0,47] Desempenho do processo logistico 0,940 0,20 0,63 4,672

* Valores t e erro padrio ndo calculados porque a carga fatorial foi arbitrariamente fixada em 1.

(1) Confiabilidade composta: valores acima de 0,7 sdo satisfatérios

(2) Varidncia extraida: valores acima de 0,5 sdo satisfatdrios

(3) p<0,05
(4) p<0,01

O fator “Ambiente” sofreu duas modificacdes. Inicialmente, retirou-se uma carga

(“Ambiente Interno Organizacional Favordvel a Terceiriza¢do”) abaixo de 0,4, permitindo uma

melhoria na variancia extraida, de 0, 37 para 0,43. Apds a retirada de outro item (“Incerteza do

Ambiente”) com carga inferior a 0,4, as trés cargas fatoriais resultantes se mostraram elevadas e

significativas, bem como a confiabilidade composta e a variancia extraida ficaram adequadas

(0,76 e 0,52, respectivamente — Tabela 12). A maior covariancia dos residuos padronizados foi

igual a 0,11 (inferior ao valor recomendado de 2,58), de modo que os indicadores utilizados estio

medindo apenas um construto e, portanto, sdo unidimensionais.

Tabela 12 — Estatisticas do fator Ambiente

Constructo
Coeficientes nao-
padronizado
Varivei Coeficientes 4
(confiabilidade composta') anaveis padronizados® Valores t
Cargas Erros-
[variancia extraida’] Fatoriais padrio
Sucesso de empresas lideres de mercado que
Ambiente optaram pela terceiriza¢ao 1,000 * 0,75 *
(0,76) Apoio da alta administragio 0,690 0,12 0,54 5,775
Sucesso de empresas concorrentes que
[0,52] optaram pela terceirizacao 1,090 0,18 0,85 6,066

* Valores t e erro padriao ndo calculados porque a carga fatorial foi arbitrariamente fixada em 1.

(1) Confiabilidade composta: valores acima de 0,7 sdo satisfatérios
(2) Variancia extraida: valores acima de 0,5 sdo satisfatorios

(3) p<0,05
(@) p<0,01
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No fator “Operadores Logisticos”, foram retirados dois itens (“Disponibilidade de
Operadores que Oferecam os Recursos Demandados” e “Imagem dos Operadores Disponiveis™)
com cargas inferiores a 0,4. Apesar das modificagdes, os valores de varidncia extraida e
confiabilidade composta estdo abaixo do satisfatério (0,68 e 0,47, respectivamente — Tabela 13).
Por isto, calculou-se o coeficiente o de Cronbach, obtendo-se o valor de 0,64, sendo o construto
fidedigno. O item “Disponibilidade de Operadores que Oferecam a Cobertura Geografica
Demandada” apresentou coeficiente padronizado inferior a 0,5. Porém, o item foi mantido por ser
significante ao nivel de 0,01 e superior ao limite minimo de 0,3 (HAIR et al., 2005). Sem a sua
presenca, o fator seria constituido por apenas dois itens, tornando-se ndo-identificado. A maior

covariancia dos residuos padronizados foi 0,32, comprovando a unidimensionalidade do fator.

Tabela 13 — Estatisticas do fator Operadores Logisticos

Constructo . ~
Coeficientes ndo-
. . L padronizado Coeficientes 4
(confiabilidade composta’) Varidveis . 3 | Valores t
padronizados®
Cargas Erros-
[varidncia extraida’] Fatoriais padrdo
Disponibilidade de operadores com experiencia no mercado da
Operadores Logisticos  [contratante 1,000 * 0,75 *-
Disponibilidade de operadores que oferecam os servigos
(0,65) demandados 0,820 0,224 0,66 3,70
Disponibilidade de operadores que oferecam a cobertura geogréfica
[0,4] demandada 0,570 0,160 0,44 3,60

* Valores t e erro padrdo ndo calculados porque a carga fatorial foi arbitrariamente fixada em 1.
(1) Confiabilidade composta: valores acima de 0,7 sdo satisfatérios

(2) Variancia extraida: valores acima de 0,5 sdo satisfatorios

(3) p<0,05

(4) p<0,01

A andlise individual de cada fator, a partir da AFC, indica que os fatores resultantes
apresentam validade convergente em fun¢do de suas cargas fatoriais, da confiabilidade composta
e varidncia extraida, assim como dos seus residuos padronizados (nenhum dos fatores obteve,
entre pares, valor superior a 2,58). Ocorreram excecdes com os fatores “Estratégia”,
“Caracteristicas do Processo” (confiabilidade e varidncia extraida abaixo de 0,7 e 0,5) e
“Operadores Logisticos” (um item com carga abaixo de 0,5 e variancia extraida abaixo de 0,5).
Porém, valores abaixo de 0,5 para variancia extraida sio comumente encontrados na literatura,
mesmo para modelos com bons indices de ajustamento (VIANA, 1999; ULLMAN, 2000;
CURRAN et al. 2003). Destaca-se que a andlise dos modelos de 1* e 2* ordem, apresentados a

seguir, iniciou a partir das dezesseis itens resultantes da AFC para cada fator.
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5.2.6.3 Analise do Modelo Estrutural de 1* Ordem com os Fatores Correlacionados — Modelo A

Esta secdo traz a andlise do modelo de 1* ordem com os fatores correlacionados,
denominado nesta tese como Modelo A. Os construtos exogenos (variaveis independentes) sao 0s
itens do instrumento resultantes da andlise confirmatdria por fatores, e os construtos endogenos
(varidveis dependentes) sdao os cinco fatores. O diagrama da Figura 8 apresenta o modelo de
mensuragdo com as cinco varidveis latentes (fatores, representados por &) correspondentes aos 16
itens do instrumento final (representados por x). Os erros de mensuracdo para cada item estio
associados a cada um deles. As cargas fatoriais de cada par item-fator sdo representadas por A, e

as correlagdes obtidas para cada par fator-fator estdo representadas por @.
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Figura 8: Diagrama de caminhos do Modelo de Mensuragao Inicial A
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Depois de construido o diagrama de caminhos para o modelo A, o mesmo foi testado com
a base de dados. A partir dos resultados extraidos, realizou-se a verificacdo das escalas de

medida. A Tabela 14 apresenta os valores de ajustamento do modelo inicial A.

Tabela 14 — Valores de ajustamento do modelo de mensuragdo inicial A

Valores de ajustamento do modelo e valores recomendados | Medida recomendada | Modelo Inicial
Qui-quadrado sobre Graus de Liberdade (y2/df) <3,00 1,6
Indice de Qualidade do Ajustamento (GFI) >0,90 0,89
Indice de Qualidade do Ajustamento Calibrado (AGFI) >0,80 0,85
indice de Ajustamento Normado (NFI) >0,90 0,81
Indice de Ajustamento Nao-Normado (NNFI) >0,90 0,89
Indice Comparativo de Ajustamento (CFI) >0,90 0,91
Raiz do Erro Quadritico Médio de Aproximado (RMSEA) <0,10 0,06

Fonte: Adaptado de Segars e Grover (1993), McCallum e Browe (1993), Baumgartner e
Homburg (1996), Garver e Mentzer (1999), Hair et al. (2005) e Harrington (2008).

Pela andlise da Tabela 14, observa-se que trés indicadores — GFI, NFI e NNFI — ndo estio
adequados aos valores recomendados. Ainda, o item “Risco de Perda de Controle das Atividades
Logisticas” apresentou um coeficiente padronizado equivalente a 0,42, inferior ao valor de 0,5
recomendado por Hair er al. (2005) e Harrington (2008). Logo, eliminou-se este item na tentativa
de ajustar o modelo A. Os valores de ajustamento do modelo melhoraram, obtendo assim um
modelo final de 15 itens distribuidos em 5 fatores. A Tabela 15 apresenta os valores de

ajustamento do modelo A purificado.

Tabela 15— Valores de ajustamento do modelo de mensurac¢ao A purificado

Valores de ajustamento do modelo e valores recomendados | Medida recomendada | Modelo Purificado
Qui-quadrado sobre Graus de Liberdade (y2/df) <3,00 1,05
Indice de Qualidade do Ajustamento (GFI) >0,90 0,91
Indice de Qualidade do Ajustamento Calibrado (AGFI) > 0,80 0,86
Indice de Ajustamento Normado (NFI) >0,90 0,86
Indice de Ajustamento Nao-Normado (NNFI) >0,90 0,91
Indice Comparativo de Ajustamento (CFI) >0,90 0,93
Raiz do Erro Quadratico Médio de Aproximado (RMSEA) <0,10 0,05

Fonte: Adaptado de Segars e Grover (1993), McCallum e Browe(1993), Baumgartner e Homburg
(1996), Garver e Mentzer (1999), Ullman (2000), Hair et al. (2005) e Harrington (2008).

No modelo A purificado, os indicadores estdo dentro dos valores recomendados, com
exce¢do do indicador NFI. O NFI € uma comparagdo relativa do modelo proposto com o modelo
nulo e ndo hd um valor indicativo de um nivel de ajuste aceitdvel, porém, um valor comumente

recomendado é 0,90 (HAIR et al., 2005). Entretanto, Larentis (2005), Beltrame (2008), To et al.
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(2008) aceitaram, em suas pesquisas, valores de NFI préximos a 0,85 por ainda ser
marginalmente aceitdvel. Hu e Bentler (1999) comprovaram que o indicador NFI € influenciado
pelo tamanho da amostra, subestimando os valores de ajustamento para amostras pequenas. A
amostra do estudo é composta por 153 respondentes, obedecendo as condi¢des minimas indicadas
por Bentler e Bonett (1980) e Hair et al. (2005) — amostra superior a 100 elementos e, no
minimo, cinco vezes maior que a quantidade de questdes. Porém, uma amostra maior implicaria
em variagdes no indice NFI. Ainda cabe salientar que o indice comparativo de ajustamento (CFI)
consiste numa revisdao do indice de ajustamento normado (NFI), avaliando a adequacdo do
modelo hipotético por compara¢cdo com o pior modelo, a0 mesmo tempo em que considera o
tamanho da amostra (BENTLER, 1995). Para Bentler e Bonett (1980), a solu¢do é adequada
quando o CFI € superior a 0,90. O indice CFI obtido para o modelo ajustado equivale a 0,93,

confirmando a adequacdo do modelo purificado, mesmo sendo o indice NFI inferior a 0,9.

A Tabela 16 apresenta os valores para a Confiabilidade Composta (CC) e de Variincia

Média Extraida (AVE) para os fatores do modelo de mensuracdo A purificado.

Tabela 16— Confiabilidade composta e varidncia média extraida para o modelo A

Fatores CC AVE
Estratégia 0,6 0,31

Custo 0,71 0,45
Caracteristicas do Processo 0,68 0,42
Ambiente 0,76 0,53
Operadores Logisticos 0,63 0,4

A medida CC mede a consisténcia interna de cada construto, descrevendo o grau em que
eles indicam o mesmo construto. Um valor comumente aceito € 0,70, mas sdo aceitaveis valores
menores para pesquisas exploratorias (HAIR et al., 2005). Os valores CC para os fatores “Custo”
(0,71) e “Ambiente” (0,76) sdo superiores a 0,7. A confiabilidade composta para os fatores
“Estratégia” (0,60), “Caracteristicas do Processo” (0,68) e “Operadores Logisticos” (0,63) ficou
entre 0,6 e 0,70. Contudo, aceitaram-se tais valores por se tratar de uma pesquisa de cunho

exploratorio.

Os valores de Varidncia Média Extraida, indicando o grau de variancia explicada por
cada fator, ficaram abaixo do recomendado para “Estratégia” (0,31), “Custo” (0,45),

“Caracteristicas do Processo” (0,42) e “Operadores Logisticos” (0,40). Contudo, valores abaixo
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de 0,5 para variancia extraida sdio comumente encontrados na literatura, mesmo para modelos que
possuam bons indices de ajustamento (KLEIN er al., 1998; VIANA, 1999; SOUZA; LUCE,

2005). Logo, devido ao cardter exploratorio da pesquisa, optou-se por aceitar tais valores.

A Tabela 17 apresenta o teste de Validade Discriminante. Fornell e Larcker (1991) e
Garver e Mentzer (1999) indicam a comparacdo entre a varidncia extraida de um fator e as
variancias compartilhadas entre os demais fatores (o quadrado do coeficiente de correlacio entre
o construto dado e todos os demais) como uma abordagem adequada para andlise da validade
discriminante. Neste sentido, a varidncia extraida deve ser maior que as variancias
compartilhadas, demonstrando a validade discriminante dos fatores. E importante destacar que
este tipo de andlise s6 € recomendado para modelos de primeira ordem, ndo sendo aplicada para

modelos de 2* ordem (KOUFTEROS et al., 2009).

Tabela 17 — Validade discriminante

Caracteristica Operadores
Fatores/ Fatores Estratégia| Custo do Processo | Ambiente | Logisticos
Estratégia 0,31
Custo 0,49 0,45
Caracteristica do Processo 0,64 0,25 0,42
Ambiente 0,44 0,04 0,36 0,53
Operadores Logisticos 0,67 0,24 0,38 0,25 0,4

Os resultados apresentados na Tabela 17 corroboram a validade discriminante, a medida
que os fatores “Custo”, “Caracteristicas do Processo”, “Ambiente” e “Operadores Logisticos”
apresentam variancias extraidas superiores as variancias compartilhadas com os demais fatores

z

considerados na andlise. Contudo, a validade discriminante ndo € confirmada para o fator
“Estratégia”, pois sua varidncia média extraida € inferior ao quadrado dos coeficientes de
correlacdo entre o fator dado e todos os demais. Logo, ndo se pode confirmar que a escala para o
fator “Estratégia” € conceitualmente distinta dos demais conceitos, estando relacionada aos
outros fatores. Como ndo foi confirmada a validade discriminante para o fator “Estratégia”, ele
foi retirado do modelo de mensuragdo final A. Porém, ressalta-se que o resultado obtido ndo
indica que os itens do fator “Estratégia” ndo sdo importantes para a decisdo de terceiriza¢do
logistica segundo a perspectiva das empresas contratantes. Os resultados apenas indicam que

estes itens também estdo associadas aos demais fatores.
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O Modelo de Mensuracdo Final A foi testado com a base de dados, sendo realizada a
verificacdo das escalas de medida. A Tabela 18 apresenta os valores de ajustamento do modelo,
assim como os valores recomendados. Observa-se que, no modelo definitivo, os indicadores estao

dentro dos valores recomendados. O modelo final A possui 12 itens distribuidos em 4 fatores.

Tabela 18— Valores de ajustamento do modelo de mensuracao final A

Valores de ajustamento do modelo e valores recomendados | Medida recomendada | Modelo Definitivo
Qui-quadrado sobre Graus de Liberdade (¥2/DF) <3,00 1,45
Indice de Qualidade do Ajustamento (GFI) >0,90 0,93
Indice de Qualidade do Ajustamento Calibrado (AGFI) >0,80 0,89
Indice de Ajustamento Normado (NFI) >0,90 0,9
indice de Ajustamento Nao-Normado (NNFI) >0,90 0,93
Indice Comparativo de Ajustamento (CFI) >0,90 0,95
Raiz do Erro Quadritico Médio de Aproximagao (RMSEA) <0,10 0,05

Fonte: Adaptado de Segars e Grover (1993), McCallum e Browe(1993), Baumgartner e Homburg
(1996), Garver e Mentzer (1999), Ullman (2000), Hair et al. (2005) e Harrington (2008).

A Tabela 19 apresenta os valores para a Confiabilidade Composta e de Varidncia Média
Extraida para os fatores do modelo purificado de mensuragdo A. A confiabilidade composta dos
fatores “Caracteristicas do Processo” (0,68) e “Operadores Logisticos” (0,64) ficou entre 0,6 e
0,70. Porém, estes valores foram aceitos por se tratar de uma pesquisa de cunho exploratério. Os
valores de Variancia Média Extraida também ficaram abaixo do recomendado para os fatores:
“Custo” (0,46), “Caracteristicas do Processo” (0,42) e “Operadores” Logisticos (0,41). Tais
valores também foram aceitos devido ao cardter exploratério da pesquisa (KLEIN et al., 1998;

SOUZA; LUCE, 2005).

Tabela 19 — Confiabilidade composta e varidncia média extraida no modelo de mensuragdo final

Fatores CC AVE

Custo 0,72 0,46
Caracteristicas do Processo 0,68 0,42
Ambiente 0,76 0,53
Operadores Logisticos 0,64 0,41

A Tabela 20 apresenta o teste de Validade Discriminante para o modelo definitivo A,
sendo a validade discriminante verificada, segundo as sugestdes de Fornell e Larcker (1991) e

Garver e Mentzer (1999), para todos os fatores.
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Tabela 20— Validade discriminante

Fatores/ Fatores Custo Caracteristica do Processo | Ambiente| Operadores Logisticos
Custo 0,46
Caracteristica do Processo 0,24 0,42
Ambiente 0,05 0,37 0,53
Operadores Logisticos 0,22 0,38 0,25 0,41

A Tabela 21 apresenta os indicadores finais para a andlise fatorial confirmatdria para o
modelo de 1* ordem com os fatores (modelo A). Os valores da estatistica t, associados com cada
uma das cargas fatoriais padronizadas, indicam a significincia de cada item. De acordo com
Koufteros (1999), os valores de t sdo considerados significantes ao nivel de 0,05 e 0,01 quando os
valores sdo maiores que 2 e 2,576, respectivamente. Observa-se que os valores de t variaram de
4,88 a 7,65. Logo, todos os itens estdo significativamente relacionadas com seus construtos

especificados, verificando as relagdes postuladas entre indicadores e construtos.

Tabela 21— Indicadores finais da Andlise Fatorial Confirmatéria para o Modelo A

Carga Fatorial ndo | Carga Erro Varidncia
Fatores Padronizada Fatorial | Padrido | Valort | Explicada
Custo de Armazenagem 1 0,591
Custo Custo de Estoque 1,307 0,713 0,245 5,547 46%
Custo de Transporte 1,18 0,712 0,213 5,546
Desempenho do processo logistico a ser terceirizado
L 1 0,643
Caracteristicas do - - —
Processo Risco operacional do processo logistico a ser 42%
terceirizado 1,24 0,744 0,2 6,168
Qualidade do processo logistico a ser terceirizado 1,434 0,52 0,19 5,026
Sucesso obtido por empresas concorrentes com a
terceirizagdo logistica 1 0,852
Ambiente Apoio da Alta Administracdo 0,644 0,546 0,106 6,087 53%
Sucesso obtido por empresas lideres de mercado com a
terceirizagdo logistica 0,903 0,737 0,118 7,651
Cobertura geogrifica atendida pelos operadores
Operadores ‘ logl’sticos disponiveis _ 1 0,59
Logisticos Servigos ofereados. pelos operadores logisticos 41%
disponiveis 0,986 0,616 0,202 4,888
Experiéncia dos operadores logisticos disponiveis 1,06 0,621 0,216 4,903

Os resultados dos caminhos estimados, apresentados na Tabela 21, revelam que as
varidveis latentes — os fatores “Custo”, “Caracteristicas do Processo”, “Ambiente” e “Operadores
Logisticos” — influenciam os itens de decisdo de terceirizacdo logistica. A variabilidade dos
fatores “Custo” (46%), “Caracteristicas do Processo” (42%), “Ambiente “(53%) e “Operadores
Logisticos” (41%), foram explicadas pelas relacdes propostas no modelo, segundo o indice SMC

(do inglés, Squared Multiple Correlations), apresentado por Bollen (1989).
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Os itens resultantes da Andlise Fatorial Confirmatéria para o modelo A e suas cargas

fatoriais sdo apresentados na Figura 9.
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Figura 9: Modelo de Mensuracao Final de 1* Ordem com Fatores Correlacionados

5.2.6.4 Analise do Modelo Estrutural de 1* Ordem sem os Fatores como Variaveis Latentes —
Modelo B

Esta secdo traz a andlise do modelo de 1* ordem sem os fatores como varidveis lantentes,
denominado nesta tese como Modelo B. Os construtos exogenos (varidveis independentes) sdo os
itens do instrumento resultantes da andlise confirmatéria por fatores, e o construto endogeno
(varidvel dependente) € a Decisao de Terceirizacdo Logistica. O diagrama da Figura 10 apresenta
o modelo de mensuracdo com a varidvel latente (representada por &) correspondente aos 16 itens
do instrumento final (representados por X). Os erros de mensuragdo para cada item estdo

associados a cada um deles. As cargas fatoriais de cada par item-fator sdo representados por A.
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Figura 10: Diagrama de caminhos do Modelo de Mensuracgao Inicial B

Depois de construido o diagrama de caminhos para o modelo B, o mesmo foi testado com
a base de dados. A Tabela 22 apresenta os valores de ajustamento do modelo inicial B.

Tabela 22— Valores de ajustamento do modelo de mensuracdo inicial B

Valores de ajustamento do modelo e valores recomendados | Medida recomendada | Modelo Inicial
Qui-quadrado sobre Graus de Liberdade (¥2/df) <3,00 2,71
Indice de Qualidade do Ajustamento (GFI) >0,90 0,80
Indice de Qualidade do Ajustamento Calibrado (AGFI) >0,80 0,74
Indice de Ajustamento Normado (NFI) >0,90 0,62
Indice de Ajustamento Nao-Normado (NNFI) >0,90 0,72
Indice Comparativo de Ajustamento (CFI) >0,90 0,71
Raiz do Erro Quadratico Médio de Aproximagdo (RMSEA ) <0,10 0,11

Fonte: Adaptado de Segars e Grover (1993), McCallum e Browe (1993), Baumgartner e
Homburg (1996), Garver e Mentzer (1999), Hair et al. (2005) e Harrington (2008).
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Pela andlise da Tabela 22, observa-se que a maioria dos indicadores ndo estd adequada aos
valores recomendados. Ainda, oito itens apresentaram coeficientes padronizados entre 0,4 € 0,5 —
sendo 0,5 o valor minimo recomendado por Harrington (2008). Estes itens foram eliminados,
uma a uma, na tentativa de ajustar o modelo B. Para que os valores de ajustamento ficassem
dentro dos padrdes recomendados, foi necessaria a elimina¢do de nove itens na seguinte ordem:
(1) “Risco de Perda de Controle das Atividades Logisticas”; (i) “Custo de Transporte do Processo
Logistico”; (iii) “Custo de Armazenagem do Processo Logistico”; (iv) “Custo de Estoque do
Processo Logistico”; (v) “Qualidade do Processo Logistico Terceirizado”; (vi) “Disponibilidade
de Operadores Logisticos com Experiéncia no Mercado”; (vii) “Disponibilidade de Operadores
Logisticos que Oferecam os Servicos Demandados™; (viii) “Risco de Perda da Imagem da
Organizac¢do devido ao Mau Desempenho do Operador”; e (ix) “Disponibilidade de Operadores
Logisticos que Atendam ao Mercado Demandado (Cobertura Geografica)”. Os valores de

ajustamento para o modelo de mensuragdo final B s@o apresentados na Tabela 23.

Tabela 23— Valores de ajustamento do modelo de mensuragdo final B

Valores de ajustamento do modelo e valores recomendados | Medida recomendada | Modelo Purificado
Qui-quadrado sobre Graus de Liberdade (y2/df) <3,00 2,15
indice de Qualidade do Ajustamento (GFI) >0,90 0,95
Indice de Qualidade do Ajustamento Calibrado (AGFI) >0,80 0,90
Indice de Ajustamento Normado (NFI) >0,90 0,90
Indice de Ajustamento Nao-Normado (NNFI) >0,90 0,91
Indice Comparativo de Ajustamento (CFI) >0,90 0,94
Raiz do Erro Quadrético Médio de Aproximagao (RMSEA ) <0,10 0,087

Fonte: Adaptado de Segars e Grover (1993), McCallum e Browe(1993), Baumgartner e Homburg
(1996), Garver e Mentzer (1999), Ullman (2000), Hair et al. (2005) e Harrington (2008).

Os valores para a Confiabilidade Composta e de Variancia Média Extraida para o fator
do modelo de mensuracdo final B equivalem a 0,81 e 0,4, respectivamente. Apesar do grau de
variancia explicada (AVE) para o fator “Decisdo de Terceirizagdo Logistica” estar abaixo do
recomendado, optou-se por aceitd-lo devido ao cardter exploratorio da pesquisa
(HARRINGTON, 2008). Destaca-se que valores inferiores a 0,5 para variincia extraida sdo
comumente encontrados na literatura, mesmo para modelos que possuam bons indices de
ajustamento (KLEIN et al., 1998; VIANA, 1999; SOUZA; LUCE, 2005). Ainda, como s6 hd um

fator (varidvel latente) no modelo B, o teste de Validade Discriminante ndo pode ser aplicado.
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A Tabela 24 apresenta os indicadores finais para a andlise fatorial confirmatdria para o
modelo de 1* ordem B. Observa-se que os valores de t variaram de 4,66 a 6,24, de modo que os
itens estdo significativamente relacionadas ao construto Decisdo de Terceirizagcdo Logistica. Os

itens resultantes da AFC para o Modelo B e suas cargas sdo apresentados na Figura 11.

Tabela 24— Indicadores finais da Andlise Fatorial Confirmatéria para o Modelo B

Carga Fatorial | Carga Fatorial | Erro

Fatores ndo Padronizada| Padronizada |Padrdo | Valor¢

Risco operacional do processo logistico a ser terceirizado 0,89 0,57 0,17 | 5,195

Desempenho do processo logistico a ser terceirizado 0,71 0,50 0,152 | 4,66

Decisdo de Sucesso obtido por empresas lideres de mercado com a terceirizagdo logistica 1,21 0,71 0,206 | 5,905
Terceirizagdo Apoio da Alta Administracio 0,95 0,57 0,181 | 5,198

Logistica Sucesso obtido por empresas concorrentes com a terceirizacdo logistica 1,33 0,80 0212 | 6,24
Acesso a recursos de TI voltados para logistica 97 0,56 0,188 | 5,146

Risco de dependéncia da contratante com relagdo ao operador logistico 1 0,55

Deciséo de
Terceirizagao Logistica

igco operacional desempenho lideres alta adm concorrentes

isco dependenci

FL S88 &8

Figura 11: Modelo de Mensuragdo Final de 1* Ordem B

5

5.2.6.5 Analise do Modelo Estrutural de 2* Ordem (Modelo C)

Com o intuito de verificar se os cinco fatores de primeira ordem (“Estratégia”,
“Caracteristicas do Processo”, “Custos”, “Ambiente” e “Operadores Logisticos”) sdo sub-
dimensdes de um construto mais amplo e mais geral — a “Decisdo de Terceirizagdo Logistica” —
foi realizada uma Anélise Fatorial de Ordem Superior. Refere-se ao modelo estrutural de 2*

ordem analisado nesta pesquisa como Modelo C.
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O modelo C € do tipo “fatorial de 2* ordem de desagregacdo total” (do inglés, total
disaggregation second-order factor model), dado que os itens observados sdo empregados como
indicadores reflexivos das varidveis latentes e as varidveis latentes de primeira ordem também
sao indicadores reflexivos do fator de segunda ordem (BAGOZZI; HEATHERTON, 1994). Este
tipo de modelo € o mais adotado em pesquisas que empregam modelagem de equacdes estruturais

de 2% ordem (KOUFTEROS et al., 2009).

Foram utilizados os resultados obtidos na AFC dos fatores individualmente para o
desenho do diagrama de caminhos do modelo de 2° ordem. A “Decisdo de Terceirizagio
Logistica” € uma varidvel latente (exdgena), ndo observavel e ndo mensurdvel. Trata-se de um
conceito abstrato, que € funcdo das relacOes entre os fatores de primeira ordem. A Figura 12
apresenta o Diagrama de Caminhos para o Modelo de 2* Ordem Inicial e a Tabela 25 traz os

valores de ajustamento deste modelo.
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Figura 12: Diagrama de Caminhos do Modelo de Segunda Ordem Inicial
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Valores de ajustamento do modelo e valores recomendados | Medida recomendada | Modelo Inicial
Qui-quadrado sobre Graus de Liberdade (y2/df) <3,00 1,61
Indice de Qualidade do Ajustamento (GFI) >0,90 0,89
Indice de Qualidade do Ajustamento Calibrado (AGFI ) >0,80 0,85
indice de Ajustamento Normado (NFI) >0,90 0,83
Indice de Ajustamento Nao-Normado (NNFI) >0,90 0,90
Indice Comparativo de Ajustamento (CFI) >0,90 0,90
Raiz do Erro Quadritico Médio de Aproximacdo (RMSEA) <0,10 0,65

Fonte: Adaptado de Bentler (1990), Segars e Grover (1993), McCallum e Browe (1993),
Baumgartner e Homburg (1996), Garver e Mentzer (1999), Hair et al. (2005) e Harrington (2008).

Pela andlise da Tabela 25, observa-se que dois indicadores — GFI e NFI — ndo estio

adequados aos valores recomendados. Ainda, o item “Risco de Perda de Controle das Atividades

Logisticas” apresentou um coeficiente padronizado equivalente a 0,43, inferior ao valor

recomendado por Harrington (2008). Logo, eliminou-se este item na tentativa de ajustar o modelo

C. Os valores de ajustamento do modelo melhoraram, obtendo assim um modelo final de 15 itens

distribuidos em 5 fatores de primeira ordem e um fator de segunda ordem. A Tabela 26 apresenta

os valores de ajustamento do modelo final C. Os itens resultantes da AFC para o Modelo C e suas

cargas fatoriais sdo apresentados na Figura 13. Destaca-se que as cargas fatoriais apresentam

valores superiores ao minimo de 0,5 recomendado por Hair et al. (2005).

Tabela 26— Valores de ajustamento do modelo de mensuragdo C final

Valores de ajustamento do modelo e valores Medida Modelo
recomendados recomendada | Purificado

Qui-quadrado sobre Graus de Liberdade (y2/df) <3,00 1,54
Indice de Qualidade do Ajustamento (GFI) >0,90 0,90
Indice de Qualidade do Ajustamento Calibrado (AGFI) >0,80 0,87
Indice de Ajustamento Normado (NFI) >0,90 0,85
Indice de Ajustamento Nao-Normado (NNFI) >0,90 0,90
Indice Comparativo de Ajustamento (CFI) >0,90 0,92
Raiz do Erro Quadratico Médio de Aproximacdo (RMSEA) <0,10 0,06

Fonte: Adaptado de Bentler (1990), Segars e Grover (1993), McCallum e Browe (1993),
Baumgartner e Homburg (1996), Garver e Mentzer (1999), Hair et al. (2005) e Harrington (2008).
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Figura 13: Diagrama de Caminhos do Modelo de Segunda Ordem (Modelo C)

Observa-se, a partir da Tabela 26, que os valores de ajustamento do modelo de segunda
ordem, analisado neste estudo, sdo estatisticamente adequados, estando dentro do recomendado,
exceto pelo NFI. No entanto, para estudos exploratérios, tal como esta pesquisa, valores de NFI
préximos a 0,85 sdo marginalmente aceitdveis. Além disto, o indice CFI obtido para o modelo

ajustado equivale a 0,92, confirmando a adequacdo do modelo purificado.

Convém destacar que ndo serd analisada a validade discriminante para o modelo C.
Segundo Koufteros et al. (2009), questdes relativas a validade discriminante ndo s@o relevantes
para modelos de segunda ordem de desagregacdo total: os fatores de primeira ordem sdo

considerados indicadores reflexivos do fator de segunda ordem, sendo esperado que os fatores de
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primeira ordem sejam altamente correlacionados. De fato, € devido a correlacdo existente entre 0s
fatores de 1* ordem que estes sdo agrupados sob um unico fator de 2* ordem: os fatores de 1*
ordem compartilham um construto abstrato, ou seja, o fator de 2* ordem. De tal maneira, ndo é
possivel comprovar, a0 mesmo tempo, a validade discriminante e a validade convergente para
modelos de segunda ordem (KOUFTEROS et al., 2009). Neste caso, a validade convergente deve
ter procedéncia. A Tabela 27 apresenta as cargas fatoriais padronizadas e a significancia
estatistica (teste t) para o modelo final de 2* ordem. As cargas fatoriais padronizadas estdo acima
de 0,53 e a maioria delas acima de 0,7. Observa-se que os valores de t variaram de 4,02 a 7,97,

comprovando a validade convergente para o modelo C.

Tabela 27— Indicadores finais do Modelo de Segunda Ordem Final (Modelo C)

Carga Fatorial Carga Fatorial Erro
Fatores niao Pgadronizada Pagronizada Padrio Valor ¢
Caracteristicas do Processo 1 0,8
Estratégia 1,19 0,97 0,253 4,703
Terceirizagdo Custo 0,76 0,60 0,188 4,018
Ambiente 1,247 0,68 0,241 5,175
Operadores Logisticos 0,97 0,77 0,213 4,551
Risco de perda de imagem da organiza¢do devido ao mau despenho do operador 1 0,50
Risco de dependéncia da organizagdo com relagio ao operador 1,258 0,57 0,251 5,009
Acesso a recursos de TI voltados para logistica 1,249 0,60 0,241 5,181
Custo de Armazenagem 1 0,6
Custo de Estoque 1,419 0,74 0,25 5,681
Custo de Transporte 1,126 0,68 0,201 5,593
L Desempenho do processo logistico a ser terceirizado 1 0,66
Caracteristicas - - — —
Risco operacional do processo logistico a ser terceirizado 1,213 0,74 0,19 6,391
Qualidade do processo logistico a ser terceirizado 0,925 0,52 0,183 5,042
Sucesso obtido por empresas concorrentes com a terceirizagdo logistica 1 0,86
Apoio da Alta Administra¢do 0,636 0,54 0,104 6,127
Sucesso obtido por empresas lideres de mercado com a terceirizag@o logistica 0,906 0,74 0,114 7,972
Cobertura geogréfica atendida pelos operadores logisticos disponiveis 1 0,60
Servicos oferecidos pelos operadores logisticos disponiveis 0,98 0,63 0,189 5,176
Experiéncia dos operadores logisticos disponiveis 0,987 0,60 0,197 5,02

5.2.6.6 Comparagdo entre os modelos analisados (A, B e C)

A selecao final do modelo de mensuracio ndo deve considerar apenas a comparacao entre
os indices de ajustamento. Como os modelos a serem comparados devem ser comprovados
teoricamente, a avaliag@o a partir dos indices de ajustamento dos modelos deve ser considerada
apenas como um “primeiro corte” (KOUFTEROS et al., 2009). Desta forma, modelos que
apresentem indices de ajustamento abaixo do recomendado devem ser eliminados. Entretanto, um
modelo de medida que apresente os melhores indices de ajustamento ndo € necessariamente a

melhor alternativa para representar o modelo tedrico.
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O primeiro modelo (Modelo A: Figura 9, Tabela 21) assume a existéncia de quatro fatores
latentes, que apesar de correlacionados, sdo construtos separados. O ajustamento deste modelo é
aceitdvel, uma vez que todos os indices atendem aos seus respectivos critérios. No entanto, para
que o Modelo A apresentasse validade discriminante, foi necessdria a eliminag¢do do fator
Estratégia, que, na verdade, apresentava as maiores cargas fatoriais. De tal maneira, o modelo de
medida perdeu um fator de primeira ordem e trés itens observdveis que sdo importantes no

processo decisdrio de terceirizacdo logistica.

O segundo modelo (Modelo B: Figura 11, Tabela 24) € representado por 7 itens reflexivos
do fator latente — “Decisdao de Terceirizacdo Logistica”. Para que o modelo em questdo
apresentasse indices de ajustamento aceitdveis, foi necessdria a eliminagdo de nove itens cuja
importancia para a decisdo de terceirizacdo logistica € teoricamente comprovada. A dificuldade
para obter indices de ajustamento aceitdveis para este modelo comprova a conseqiiéncia adversa
de combinar itens de diferentes construtos sob um tunico fator latente. Os itens sdo indicadores
reflexivos de diferentes construtos tedricos, de modo que a sua combinacdo sob um tnico fator de

1* ordem ndo € conceitual e metodologicamente recomendado (KOUFTEROS et al., 2009).

O terceiro modelo (Modelo C: Figura 13, Tabela 27) representa o modelo de segunda
ordem (Decisdo de Terceirizacdo Logistica) que € relacionado a cinco fatores de primeira ordem,
que, por sua vez, se relacionam aos seus respectivos itens observaveis. Em geral, a transi¢do de
um modelo de 1* ordem (Modelo A e B) para um modelo de 2* ordem adiciona maiores
restricoes. Como resultado, os indices de ajustamento tendem a ser piores para os modelos de 2°
ordem (ARNAU; THOMPSON, 2000). Entretanto, o modelo de 2* ordem ainda pode ser uma
alternativa atrativa caso seja justificada teoricamente e sejam obtidos indicadores estatisticamente
satisfatérios para o0 modelo (KOUFTEROS et al., 2009). Tal como analisado na secdo anterior, 0os
indices de ajustamento obtidos para o modelo C atendem aos seus respectivos critérios e as
cargas fatoriais sdo estatisticamente significativas. Sendo assim, dada a necessidade de um
modelo de ordem superior segundo o ponto de vista conceitual, o modelo de segunda ordem ¢ a
escolha mais prudente para representar o modelo de decisdo de terceirizagdo logistica. De tal
maneira, pode-se afirmar que o processo decisorio de terceirizacdo logistica se dd a partir da
andlise de cinco fatores — “Estratégia”, “Caracteristicas do Processo”, “Custos”, “Ambiente” e

“Operadores Logisticos”— que se desdobram em quinze itens. E através da andlise destas itens

que os tomadores de decisdo optam ou ndo por terceirizar suas atividades logisticas.
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Finalmente foi executada uma nova Analise de Confiabilidade, com o instrumento final

de 5 fatores e 15 itens. Os resultados sdo apresentados na Tabela 28.

Tabela 28- Confiabilidade do Instrumento Final do Estudo Completo

| Fatores propostos

Ntimero de itens Alfa de Cronbach |

Estratégia 3 0,62

Custo 3 0,71
Caracteristica do Processo 3 0,67
Ambiente 3 0,75
Operadores Logisticos 3 0,64
Instrumento 15 0,85

5.2.8 Sintese do processo de refinamento do instrumento de pesquisa

O Quadro 21 apresenta um resumo do processo de refinamento do instrumento de

pesquisa, contendo as principais etapas, técnicas estatisticas empregadas e os resultados.

Quadro 21- Resumo das etapas do processo de refinamento do instrumento de pesquisa

Etapa do processo de
refinamento do instrumento

Técnica empregada

Resultados

Elaboracdo do instrumento com base na teoria e

Instrumento preliminar com 5

Elaboragdo nos resultados da pesquisa qualitativa. fatores e 27 itens.
Utilizados os indices de Correlacdo de Item- | Instrumento passou de 5
Pré-teste Total Corrigido (CITC), Anélise Fatorial | fatores e 33 itens para S fatores

Exploratéria Convergente e Alpha de Cronbach

e 27 itens

Identificacdo dos Fatores e
Confiabilidade

Avaliou-se a relagdo dos fatores no instrumento.
A confiabilidade do instrumento foi testada
utilizando-se o Alpha de Cronbach.

A escala se mostrou confiavel.

Analise Fatorial Confirmatodria

Realizacdo da Andlise Fatorial Confirmatéria
através dos seguintes passos:

1. Apresentacdo da relacdo tedrico conceitual
entre os fatores e os itens observaveis;

2. Validade individual dos fatores;

3. AFC para o Modelo de 1* ordem com fatores
correlacionados;

4. AFC para Modelo de 1* ordem com unico
fator latente — Decisdo de Terceirizagdo
Logistica

5. AFC para Modelo de 2* ordem;

6. Comparacao entre os modelos e selecdo do
modelo de pesquisa

A partir da validade individual
dos fatores, o instrumento
passou de 5 fatores e 27 itens
para 5 fatores e 16 itens. O
modelo de pesquisa é um
modelo de 2* ordem com 5
fatores e 15 itens. Os cinco
fatores resultantes sdo na
verdade sub-dimensdes de um
constructo maior, Decisdo de
Terceirizagdo Logistica

Anadlise de Confiabilidade

Realizou-se nova verificacdo do a de Cronbach
para o instrumento geral e para os fatores,
considerando apenas os fatores e itens
selecionados no item anterior.

A escala se mostrou confiavel.
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5.2.9 Verificacao das hipdteses da pesquisa

Escolhido o modelo que melhor representa o modelo tedrico proposto nesta tese, partiu-
se para a andlise do poder de explicacdo dos itens selecionados sobre as relagdes hipotetizadas.
Portanto, realizou-se o teste das hipdteses das pesquisas, verificando-se as cargas fatoriais
padronizadas das varidveis independentes sobre as varidveis dependentes. Valores proximos de 1
representam um alto coeficiente; valores em torno de 0,5 refletem cargas médias, e quanto mais
préximo de zero menor € a relacdo de causa-efeito da varidvel independente sobre a dependente

(SANTOS, 2004; HAIR et al., 2005; PEDHAZUR; SCHMELKIN, 1991).

Na Tabela 29, encontram-se as cargas fatoriais padronizadas para cada caminho
hipotetizado no modelo de 2* ordem, assim como a significincia estatistica (teste t). Destaca-se
que as cargas fatoriais padronizadas dos construtos de 1* ordem (fatores) para o construto de 2°
ordem (decisdo de terceirizagdo logistica) estdo entre 0,60 e 0,97, sendo os valores de t superiores
ao nivel de significancia. Isto atesta a validade convergente e evidencia a forte relagdo entre os
fatores (construto de 1° ordem) — “Estratégia”, “Caracteristicas do Processo”, “Custos”,
“Ambiente” e “Operadores Logisticos” — e a “Decisdo de Terceirizagdo Logistica” (construto de

2* ordem). Desta forma, um modelo de segunda ordem € efetivo para representar os dados.

Tabela 29— Indicadores finais do Modelo de Segunda Ordem

Carga Fatorial | Carga Fatorial Erro A
LIS nao }igadronizada P::gronizada Padrao v L
Caracteristicas do Processo 1 0,8 H3
Deciséo de Estratégia 1,19 0,97 0,253 4,703 H1
Terceirizagio Custo 0,76 0,60 0,188 4,018 H2
Logistica Ambiente 1,247 0,68 0,241 5,175 H4
Operadores Logisticos 0,97 0,77 0,213 4,551 H5
Risco de perda de imagem da organizacao devido ao mau despenho do operador 1 0,50 Hl.e
Estratégia Risco de dependéncia da organizagdo com relacdo ao operador 1,258 0,57 0,251 5,009 H1.f
Acesso a recursos de TI voltados para logistica 1,249 0,60 0,241 5,181 Hl.c
Custo de Armazenagem 1 0,6 H2.c
Custo Custo de Estoque 1,419 0,74 0,25 5,681 H2.d
Custo de Transporte 1,126 0,68 0,201 5,593 H2.b
L Desempenho do processo logistico a ser terceirizado 1 0,66 H3.c
Caracteristicas - - — —
do Processo Risco operacional do processo logistico a ser terceirizado 1,213 0,74 0,19 6,391 H3.h
Qualidade do processo logistico a ser terceirizado 0,925 0,52 0,183 5,042 H3.d
Sucesso obtido por empresas concorrentes com a terceirizacdo logistica 1 0,86 Hd.c
Ambiente Apoio da Alta Administragdo 0,636 0,54 0,104 6,127 H4.b
Sucesso obtido por empresas lideres de mercado com a terceirizagdo logistica 0,906 0,74 0,114 7,972 H.4.d
Operadores Cobertura geogrdfica atendida pelos operadores logisticos disponiveis 1 0,60 H5.c
Logfsticos Servicos oferecidos pelos operadores logisticos disponiveis 0,98 0,63 0,189 5,176 HS5.a
Experiéncia dos operadores logisticos disponiveis 0,987 0,60 0,197 5,02 H5.d
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Verifica-se, pelas cargas fatoriais dos construtos de primeira ordem, a validade da rela¢io
testada. A andlise do modelo de mensuracdo de segunda ordem permite afirmar que os cinco

fatores estudados podem compor um construto tnico — “Decisdo de Terceirizagao Logistica”.

Das vinte relacdes causais hipotetizadas no modelo final, todas foram suportadas. O
Quadro 22 apresenta os 27 itens que compunham o instrumento de pesquisa final, sendo
destacadas se foram rejeitadas ou ndo pela andlise fatorial confirmatéria. A Figura 14,
apresentada no item 5.2.6.5, traduz graficamente os caminhos estruturais descritos na Tabela 29 e

no Quadro 22, exibindo as relagcdes de causa e efeito entre os construtos do modelo estrutural de

2* ordem e as cargas fatoriais padronizadas.

Quadro 22— Teste de Hip6teses da Pesquisa

Fator Hipotese Itens Resultado
A | Competéncia Central a
B | Acesso a equipamentos e ativos para a logistica a
C | Acesso arecursos de TI para logistica Naio rejeitada
Estratégia H1l | p | Risco de perda de controle de atividades logistica a
E Risco de perda da imagem da organizag¢do devido ao baixo N rejeitada
desempenho do operador
F | Risco de dependéncia dos operadores Naio rejeitada
A Necessidade de investimentos em ativos em recursos para as a
operacoes logisticas
Custo H2 | B | Custo de Transporte do processo logistico Nao rejeitada
C | Custo de armazenagem do processo logistico Naio rejeitada
D | Custo de Estoque do processo logistico Nao rejeitada
A | Especificidade do processo logistico a
B | Geracido de valor do processo logistico a
L. C | Desempenho do processo logistico Naio rejeitada
Caracteristicas - e —
H3 | D | Qualidade do processo logistico Naio rejeitada
do Processo — — 2
E | Flexibilidade do processo logistico
F | Complexidade do processo logistico a
G | Risco operacional do processo logistico Nao rejeitada
A | Apoio politico interno para a terceirizagao a
B | Apoio da Alta administracio Nao rejeitada
Ambiente H4 | C | Sucesso de empresas concorrentes com a terceirizagao Naio rejeitada
D | Sucesso de empresas lideres de mercado com a terceirizagdo Nao rejeitada
E | Incerteza do ambiente externo a
A | Servigos oferecidos pelos operadores Naio rejeitada
B | Recursos oferecidos pelos operadores a
Operadores — - ——
PN HS5 | C | Cobertura geogrifica atendida pelos operadores Naio rejeitada
Logisticos ~— — = s
D | Experiéncia dos operadores logisticos Nao rejeitada
E | Imagem dos operadores logisticos disponiveis a

(a) Hipoteses suprimidas do modelo devido a baixa carga fatorial padronizada na Anélise Fatorial Confirmatéria dos

Fatores (ver se¢do 5.2.4)
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A hipétese H1 — o processo decisério de terceirizacdo logistica se apdia no fator
Estratégia — foi a que teve maior suporte nos dados, com 3=0,97 e significincia estatistica. De
fato, a teoria destaca que a decisdo de terceirizagdo logistica € cada vez mais influenciada por
fatores estratégicos (LANKFORD; PARSA, 1999; KREMIC et al., 2006; WRIGHT, 2001).
Entretanto, segundo os resultados do estudo de caso, nem todas as organizacdes se atentaram a
fatores estratégicos em seu processo decisoério. Apenas a General Motors apontou o fator como o
mais importante em sua decisdo. Esta diferenca entre os resultados do estudo de caso e da
pesquisa survey reflete a lacuna existente entre a percep¢do dos executivos e a pratica: apesar dos
executivos considerarem a decisdo de terceirizacdo estratégica, raramente as decisdes sao

tomadas com base nestas perspectivas (MCIVOR, 2000).

As sub-hipéteses relacionadas a H1 — o fator “Estratégia” se subdivide em “Acesso a
recursos de TI para logistica”, “Risco de perda da imagem da organizacdo devido ao baixo
desempenho do operador” e “Risco de dependéncia da organizacdo com relagdo ao operador
logistico devido a terceirizagdo” — também obtém suporte nos dados, sendo estatisticamente
significativas e com cargas fatoriais equivalentes a 0,60, 0,50 e 0,57, respectivamente. Estes

resultados estdo em coeréncia com a Visdao Baseada em Recursos.

De acordo com a RBV, as empresas buscam, por meio da terceirizacio, recursos €
capacidades externas para melhorar o seu desempenho. Logo, as empresas adotam a estratégia de
terceirizacdo com o intuito de ter acesso a recursos para as atividades complementares, sem a
necessidade de investimentos (PERSSON; VIRRUM, 2001). Assim, devido a demanda por
tecnologias de informacdo mais sofisticadas, as empresas tém terceirizado seus processos
logisticos para operadores que dispdem de mais recursos. Segundo Lieb e Bentz (2005a), os
clientes dos operadores logisticos demandam: acesso a informagdo real-time, sistemas
atualizados e modernos, sistema de intercambio eletronico de dados (Eletronic Data Interchange
— EDI), sistemas integrados de gestdo (Enterprise Resource Management — ERP) e plataformas
compartilhadas com os operadores. Porém, os clientes consideram a TI como parte do pacote de
servigos oferecidos, de modo que ndo querem pagar pelo seu custo (LIEB ; BENTZ, 2005 b,c).
Conseqiientemente, o alto custo e baixo retorno dos investimentos de TI tém sido apontados
como um dos problemas mais significativos enfrentados pela indudstria de operadores logisticos

(LIEB; BENTZ, 2005a).
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Com relagdo aos itens relacionados ao risco estratégico, é evidente que, ao perder controle
operacional das atividades logisticas devido a terceirizagdo, ha o risco de dependéncia do
contratante com relacdo ao operador logistico. Esta dependéncia implica em maior
vulnerabilidade e maior exposi¢cdo a riscos estratégicos por parte da organizagdo. Os riscos siao
inevitdveis e inerentes a qualquer decisdo estratégica. Porém, estas decisdes, mesmo envolvendo
riscos, trazem outras vantagens. Portanto, o processo decisorio de terceirizacdo logistica deve
envolver uma andlise detalhada dos riscos e vantagens envolvidas. Assim, a propensio a

terceirizagdo logistica € menor para processos que envolvem altos riscos estratégicos.

A hipétese H2 — o processo decisorio de terceirizagdo logistica se apdia no fator Custos —
foi comprovada a partir dos dados, com 3=0,60 e significancia estatistica. Este resultado estd em
coeréncia com a Teoria dos Custos de Transacdo. A ECT propde que a decisdo de terceiriza¢do
logistica visa a redugdo de custos logisticos e a liberacdo de recursos para outras atividades, de
modo que processos com alto custo logistico tém maior propensdo a terceiriza¢do

(WILLIAMSON, 1995; PERSSON; VIRRUM, 2001).

As sub-hipdteses relacionadas a H2 — o fator “Custos” se subdivide em ‘“Custos de
Estoque”, “Custos de Transporte” e “Custo de Armazenagem” — também foram suportadas pelos
dados, apresentando significancia estatistica e cargas fatoriais padronizadas equivalentes a 0,74,
0,68 e 0,60, respectivamente. Os custos relativos a estoques incluem o capital investido, os
impostos, seguro e obsolescéncia. Os custos de armazenagem relacionam-se aos custos de
instalacdo e de processamento (manuseio de materiais, embalagem e controle de estoques—
incluindo recebimento de pedidos e processamento de dados). Os custos de transporte englobam
os custos diretos (fretes e despesas complementares), indiretos (custos ndo encobertos pelas
transportadoras) e de administragdo. Para Bowersox e Closs (2001), o transporte e o estoque sdo
considerados os principais fatores de custos da rede logistica, representando de 80 a 90% de
todos os custos logisticos em uma empresa padrdo. Isto explica a maior importincia destes itens,

que apresentam cargas fatoriais superiores a do item “Custo de Armazenagem”.

A hipétese H3 — o processo decisério de terceirizacdo logistica se apdia no fator
Caracteristicas do Processo — encontrou indiscutivel suporte nos dados, com B=0,80 e
significancia estatistica. As sub-hipdteses relacionadas a H3 — o fator “Caracteristicas do

Processo” se subdivide em “Risco Operacional”, “Qualidade” e “Desempenho” do Processo
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Logistico a ser Terceirizado — também obtém suporte nos dados, sendo estatisticamente

significativas e com cargas fatoriais equivalentes a 0,74, 0,66 e 0,52, respectivamente.

A relevancia do item “Risco Operacional do processo logistico a ser terceirizado” estd em
coeréncia com o proposto pela perspectiva tedrico-conceitual da Visdo Baseada em Recursos.
Segundo a RBV, a tendéncia é que, com a terceirizagcdo logistica, as organiza¢des compartilhem
os riscos de operacdo logistica com os prestadores de servigos, havendo assim uma dilui¢do de

tais riscos para a empresa contratante (SINK; LANGLEY, 1997; PERSSON; VIRRUM, 2001).

Os itens “Qualidade” e “Desempenho do processo logistico a ser terceirizado” foram
consideradas pelos executivos entrevistados no desenvolvimento dos estudos de caso como as
caracteristicas mais importantes a serem analisadas no processo decisorio de terceirizagcdo. Para
se ter sucesso em um processo de terceirizagdo, os padroes de qualidade e desempenho dos
servigos logisticos executados pelos operadores devem aumentar ou, no minimo, ser mantidos. A
RBV propde que a terceirizagdo € uma oportunidade de melhoria para processos com baixo
desempenho e padrdo de qualidade (JENNINGS, 2002). Teng (1995) identificou que os
processos logisticos com baixo desempenho e qualidade sdo opg¢des vidveis para a terceirizagao.

Relacionando com o resultado desta tese, € possivel reforgar a afirmacdo de Teng (1995).

A hipétese H4 — o processo decisério de terceirizacdo logistica se apdia no fator
“Ambiente” — revelou magnitude moderada ($=0,68) e estatisticamente significativa (t=5,175).
Este resultado estd em concordancia com a perspectiva da Teoria da Contingéncia, que propde
que as organizacdes se adaptam ao ambiente no qual estdo inseridas (DONALDSON, 1998).
Portanto, o processo decisério de terceirizacdo logistica deve englobar a andlise das

caracteristicas do ambiente interno e externo da organizagao.

As sub-hipéteses relacionadas a H4 — o fator “Ambiente” se subdivide em ‘“Sucesso
obtido por empresas concorrentes com a terceirizagdo logistica”, “Sucesso obtido por empresas
lideres de mercado com a terceirizacdo logistica” e “Apoio da alta administragdao” — também
obtém suporte nos dados, sendo significativas estatisticamente e com cargas fatoriais

equivalentes a 0,86, 0,74 e 0,55, respectivamente.

Os itens “Sucesso obtido por empresas concorrentes com a terceirizacdo logistica” e
“Sucesso obtido por empresas lideres de mercado com a terceirizacdo logistica” estdo

relacionadas ao conceito do isomorfismo mimético, cuja base é a Teoria Institucional. De acordo
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com o conceito do isomorfismo mimético, as organizacdes optam pela terceirizacdo porque
outras firmas obtiveram sucesso ao repassar a operacdo logistica a prestadores de servigos
especializados (JHARKHARIA; SHANKAR, 2007). De tal forma, o sucesso das organizagdes
que terceirizaram o processo logistico — empresas concorrentes ou empresas lideres em outros

mercados — estimula a terceiriza¢ao por outras empresas.

Ainda, conforme preconiza a Teoria da Contingéncia, o sucesso do projeto de
terceirizacio depende do apoio e comprometimento da alta administragio (IANES; CUNHA,
2006; JHARKHARIA; SHANKAR, 2007). A opinido dos executivos mais importantes da
organizacdo influencia a decisdo de terceirizagdo, mesmo que estes nio estejam diretamente
envolvidos no processo decisério (KRENIC et al., 2006). A literatura aponta que a
implementacdo de novos processos nas organizagdes requer o apoio da alta administracdo
(CHARAN, 2007). De fato, segundo os resultados da survey, o “Apoio da Alta Administragdo” é
um item de decisdo importante para a terceiriza¢do. Os resultados do estudo de caso também
justificam a relevancia do item: as unidades de andlise contaram com o comprometimento da alta

administragc@o para a terceirizagao.

A hipétese H5 — o processo decisério de terceirizagdo logistica se apdia na
disponibilidade de operadores logisticos — obteve forte suporte nos dados, apresentado carga
fatorial padronizada $=0,77 e significancia estatistica. As sub-hipéteses relacionadas a H5 — o
fator “Operadores Logisticos” se subdivide em “Servigos Oferecidos”, “Experiéncia dos
operadores logisticos disponiveis” e “Cobertura Geografica atendida pelos operadores logisticos
disponiveis” — também obtém suporte nos dados, sendo estatisticamente significativas e com
cargas fatoriais equivalentes a 0,73, 0,60 e 0,60, respectivamente. Estes resultados estdo em
coeréncia com os conceitos da ECT, que propde que a disponibilidade de operadores logisticos
estimula a terceirizac@o. A baixa disponibilidade de terceiros especializados permite que eles se
comportem de maneira oportunista, aumentando o custo de transagdo e, conseqilentemente,
reduzindo a propensdo a terceirizagdo (HOLCOMB; HITT, 2006).

A terceirizagdo logistica se torna invidvel sem a disponibilidade de operadores que
oferecam os servicos demandados e atendam ao mercado desejado pela contratante. Destaca-se
que, apesar da importancia do item “Disponibilidade de operadores que oferecam a cobertura

geografica demandada”, as unidades de andlise do estudo de caso tiveram dificuldades em
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encontrar operadores logisticos que atendessem a cobertura geografica demandada: a White
Martins ndo encontrou disponivel no mercado um tnico operador que atuasse em todos os
municipios em que opera. Lima (2004) destaca que, com a entrada de operadores internacionais,
o mercado brasileiro iniciou uma necessdria expansao geogrifica e os operadores nacionais, de
atuagdo originariamente regional, comegam a avangar para outras regides do Brasil. Porém, o

autor afirma que este ainda é um processo incipiente.

A importancia do item “Disponibilidade de operadores com experiéncia no mercado da
contratante” no processo decisorio de terceirizacdo logistica depende do mercado no qual a
empresa contratante atua. Esta constatacdo estd de acordo com os resultados obtidos do estudo de
caso, pois, a partir da andlise dos mesmos, se verifica que, no mercado automotivo, a experiéncia

€ um fator essencial para a escolha de operadores logisticos, dado a especificidades desta cadeia.

Enfim, conclui-se que, de acordo com a percepc¢do dos executivos da drea de logistica,
os cinco fatores propostos pelo modelo de pesquisa sdao relevantes no processo decisorio de
terceirizacdo logistica sob a perspectiva das empresas contratantes. O modelo de equagdo

estrutural de segunda ordem € composto por 15 itens cuja relevancia foi discutida nesta se¢ao.

De modo a verificar a aplicabilidade do conjunto de fatores no processo decisério de
empresas que analisam a viabilidade da terceirizacdo logistica, apresentou-se o modelo e o
instrumento de pesquisa para trés executivos, que ja haviam sido entrevistados durante a etapa de

pesquisa qualitativa. Dois destes executivos atuam na White Martins e um deles na MWM.

Os entrevistados concordaram com a eliminagdo do item “Competéncia central” do
modelo de pesquisa, uma vez que a logistica ndo € a competéncia central das unidades de andlise.
A logistica é uma competéncia complementar para as organizagdes da amostra da survey, uma
vez que ela é formada por empresas de grande porte que atuam no Brasil e mantém contratos com

operadores 3PL. Justifica-se assim a eliminacao do item “Competéncia Central”.

A eliminagdo dos itens “Disponibilidade de recursos humanos qualificados em logistica”
e “Disponibilidade de equipamentos e ativos para operagdes logisticas” do fator “Estratégia” foi
aceita pelos executivos da White Martins e MWM. Os estudos de casos também nio haviam
corroborado com a hipdtese relativa ao item “Acesso a recursos”’. Porém, os entrevistados
destacam a crescente demanda por TI como um fator que estimula a terceirizagdo logistica,

corroborando para a manutencao deste item no modelo final.
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A manutencdo dos itens “Risco de perda de imagem da organizacdo pelo baixo
desempenho do operador” e “Risco de dependéncia dos operadores” no modelo final € relevante
segundo os executivos entrevistados. Tais itens estdo relacionados a dependéncia da organizagado
com relacdo ao desempenho dos operadores e, segundo eles, esta dependéncia € o principal risco

envolvido com a terceirizagdo logistica.

O gerente de logistica da White Martins também destacou a importincia de considerar o
“Risco de perda de informagdes de mercado devido ao menor contato com os clientes”. De
acordo com o entrevistado, a White Martins perdeu, com a terceirizacdo do processo de
distribui¢do, informagdes relevantes sobre seus clientes que eram repassadas pelos motoristas e
entregadores. Contudo, este ndo é um dos itens mais importantes segundo a percepcdo de
executivos e gestores de logistica que atuam no mercado brasileiro em organizacdes de grande
porte e que tém parte de sua operacdo logistica terceirizada. Acredita-se que este item pode ser
mais relevante no contexto da White Martins do que para as demais organizacdes. A forma como
cada item influencia a estruturacdo do processo de tomada de decisdo pode variar conforme as
diferengas entre as expectativas de cada organizacdo com relagdo a terceirizacdo logistica.
Entretanto, os entrevistados consideram o modelo robusto e representativo, pois € o resultado da
resposta de 153 executivos. Ambos os executivos apontaram que o modelo final, ao ser aplicado,
podera sofrer pequenas alteracdes relacionadas a intensidade de cada item e mesmo com relagdo

da utiliza¢do de um dos itens de decisao.

Os entrevistados acreditam que o modelo de pesquisa ficou mais robusto e detalhado com
a divisdo dos custos logisticos em suas principais parcelas — transporte, armazenamento e
estoque. Porém, os executivos ndo concordam com a eliminacdo do item ‘“Necessidade de
investimentos em ativos para a logistica”. Convém destacar que os resultados do estudo de caso,
bem como a pesquisa bibliogréfica, reforcam com esta observa¢do. As empresas analisadas no
estudo de caso apresentam a redugdo da necessidade de investimentos e a conseqiiente liberagao
de recursos para competéncias centrais como a idéia central por trds de seus processos de
terceirizacdo logistica. De tal maneira, acredita-se que este ponto precisa ser analisado em maior

detalhe por pesquisas futuras.

A composicdo do fator Caracteristicas do Processo no modelo de segunda ordem,

conforme os executivos, atende as necessidades na estruturacdo do processo decisério de
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terceirizacao logistica. De fato, a partir da andlise dos estudos de caso, observou-se que nenhuma
empresa considerou, em sua decisdo de terceirizagdo logistica, os oito itens que inicialmente
compunham o fator Caracteristica do Processo. Os itens “Qualidade”, “Desempenho” e “Riscos
Operacionais” foram destacadas pelas unidades de andlise dos estudos de caso como sendo as de

maior relevancia no processo decisdrio de terceirizagdo logistica.

Os entrevistados também concordaram com a composi¢do do fator Ambiente no modelo
final da pesquisa, bem como com a eliminacdo dos itens “Ambiente Politico interno” e
“Incertezas do ambiente externo”. Salienta-se a importincia do apoio da alta administracio e a
dificuldade do apoio dos demais colaboradores. Os funciondrios se sentem ameacados com a
possibilidade de perda de empregos causada pela terceirizagdo e, dificilmente, apdiam esta
decisdo. Portanto, muitas vezes, o apoio dos funciondrios ndo € considerado no processo
decisorio, tal como foi verificado no estudo de caso da White Martins. Os resultados dos estudos
de caso também ndo reforcam a importancia das “Incertezas do ambiente externo” para o

processo de decisdo de terceirizagdo logistica.

Ainda, os executivos ndo apresentaram objecdes com relagdo a eliminacdo dos itens
“Imagem dos operadores logisticos disponiveis no mercado” e “Recursos oferecidos pelos
operadores logisticos disponiveis no mercado” do fator “Operadores Logisticos”. Segundo os
entrevistados, tais caracteristicas s@o analisadas posteriormente a decisdo de terceirizacao,
durante a selecao do operador logistico. O gerente da White Martins destacou que a organiza¢ao
realizou um benchmark com os clientes dos seus potenciais operadores a fim de identificar sua
reputacdo e os recursos oferecidos. Porém, esta andlise ocorreu apds a decisdo de terceirizacao,
durante a selecdo do operador. Acredita-se que os executivos consideram estas caracteristicas

muito especificas para serem analisadas durante o processo decisorio de terceirizacao.

Enfim, os executivos consideram representativo o modelo de equagdes estruturais de
segunda ordemproposto, destacando que os itens revelam o cardter multidimensional da decisao
de terceirizagdo logistica. Os entrevistados afirmaram que, ao apresentar os principais fatores que
devem ser analisados, o0 modelo de mensuracdo auxilia na estruturacdo do processo decisério. A

seguir analisa-se a percepcdo dos executivos segundo os diferentes grupos a que pertencem.
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5.2.10 Analise de viés dos nao respondentes

Um ponto fraco de uma pesquisa survey € o erro da ndo resposta, pois ndo € possivel
saber se hd diferenca quanto a percep¢do daqueles que respondem e ndo respondem a pesquisa
(COOPER; SCHINDLER, 2006). Estudos tém demonstrado que os respondentes tardios tém
perfil semelhante ao dos ndo respondentes (KOTANIEMI et al., 2001; HELASOJA et al., 2002).
Logo, a comparacdo entre os respondentes em diferentes periodos de tempo de retorno do

questiondrio ¢ um bom preditor de viés da ndo resposta (MOORE; TARNAY, 2002).

Para avaliar a existéncia de viés de ndo respondentes, utilizou-se o método da
extrapolacdo, ou seja, foram comparadas as respostas das questdes referentes as quinze itens do
modelo final entre duas ondas de respondentes — 1* onda apds o envio do questiondrio e 2* onda
apos a pos-notificacdo (HELASOJA et al., 2002). Assim, o primeiro grupo era composto por 123
respondentes e o segundo grupo pelos 30 ultimos respondentes. Realizou-se o Teste T como teste
de hipétese para determinar a existéncia de diferenca significativa entre as médias obtidas para
cada um dos itens. Adotou-se o nivel de significincia de 5% para a realizacdo desse teste
estatistico. Porém, nenhuma diferenca significativa das médias foi observada entre os grupos. A

Tabela 30 apresenta os valores-p obtidos no teste de compara¢do de médias.

Tabela 30 —Teste t para comparagdo das médias para as duas ondas de respondentes

Variaveis P-valor
Acesso a recursos de TI para logistica 0,193
Risco de perda da imagem da organizagdo devido ao baixo desempenho do operador 0,921
Risco de dependéncia dos operadores 0,703
Custo de Transporte do processo logistico 0,662
Custo de armazenagem do processo logistico 0,450
Custo de Estoque do processo logistico 0,956
Desempenho do processo logistico 0,235
Qualidade do processo logistico 0,150
Risco operacional do processo logistico 12,000
Apoio da Alta administracido 0,217
Sucesso de empresas concorrentes com a terceirizaciao 0,451
Sucesso de empresas lideres de mercado com a terceirizacio 0,200
Servicos oferecidos pelos operadores 0,090
Cobertura geogréfica atendida pelos operadores 0,179
Experiéncia dos operadores logisticos 0,086
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5.2.11 Analise da percepcao dos executivos com relacao a decisao de terceirizacao logistica

Nesta secdo, avalia-se a existéncia de diferencas de percepcdo sobre a decisdo de
terceirizacdo logistica entre os diferentes grupos de respondentes. Desta forma, realizou-se a
andlise de variancia (ANOVA). As varidveis dependentes da andlise s@o os itens que formam os
fatores “Custo”, “Caracteristicas do processo”, “Ambiente” e “Operadores Logisticos”, ja a
varidvel independente € o porte das organizagdes, em funcdo do faturamento e do numero de
funciondrios. Tal como apresentado na Tabela 1 (secdo 3.3.1), as empresas foram classificadas
em cinco categorias de acordo com o nimero total de funciondrios: (i) até 100 colaboradores; (i1)
de 101 a 500 funcionarios; (iii) entre 501 e 1500; (iv) de 1501 a 5000; e (v) de 5001 a 50.000
colaboradores. Com relagdo ao seu faturamento anual, as empresas foram classificadas em: (i) até
cinco milhdes de reais; (ii) entre 10 e 60 milhdes de reais; (iii) de 100 a 500 milhdes de reais; (iv)

entre 600 milhdes e cinco bilhdes de reais; e (v) entre 10 e 50 bilhées de reais.

A Tabela 31 apresenta os resultados do Teste ANOVA sobre a percep¢do dos executivos
que trabalham em organizacdes de diferentes portes, representados pelas varidveis independentes
nimero de funciondrios e faturamentos anuais. Foi calculado o nivel de nivel de significancia p

para cada varidvel dependente. O valor de F € significativo para valores de p menores que 0,05.

Tabela 31- Teste ANOVA

P
Fator Variaveis Dependentes Faturamento | Nimero de
anual Funcionarios
Custo de transporte 0,24 0,72
Custo Custo de estoque 0,65 0,38
Custo de armazenagem 0,47 0,55
Qualidade do processo logistico a ser terceirizado 0,99 0,66
Caracteristicas do Processo Desempenho do processo logistico a ser terceirizado 0,97 0,77
Risco operacional do processo logistico a ser terceirizado 0,65 0,41
Sucesso obtido por empresas concorrentes com a terceirizacio
logistica 0,33 0,23
Ambiente Sucesso obtido por empresas lideres de mercado com a
terceirizagao logistica 0,42 0,09
Apoio da alta administragéo 0,12 0,48
Servigos oferecidos pelos operadores logisticos disponiveis
0,11 0,19
Operadores Logisticos Experiéncia dos operadores logisticos disponiveis 0,56 0,75
Cobertura geografica atendida pelos operadores logisticos
disponiveis 0,08 58
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Os testes ANOVA ndo detectaram nenhuma influéncia do faturamento anual e
nimero funciondrios da organizagdo nos itens de decisdo de terceirizacdo logistica. Optou-se
por complementar a anélise por meio do Teste Post Hoc (LSD) devido a sua maior precisdo, uma
vez que ele permite a identificacdo das categorias divergentes. Os resultados do Teste Post Hoc
corroboram com os resultados obtidos no Teste ANOVA. Assim, para a amostra do estudo, ndo
existe diferenca significativa de percep¢do entre os gestores dado o porte da organizacdo, sendo

este representado pelo faturamento ou pelo nimero de colaboradores.

Em suma, foram analisados, no capitulo 5, os resultados obtidos na pesquisa survey, cujo
objetivo consistia na identificacdo dos itens de decisdo de terceirizagdo logistica, segundo a
percepcdo dos executivos de industrias que operam no Brasil. A seguir, passa-se para as

consideracgoes finais desta pesquisa.



6 CONSIDERACOES FINAIS

Para uma melhor compreensdo do processo decisorio de terceiriza¢do logistica sob o
enfoque da empresa contratante, esta tese levantou a seguinte questdo: quais sao os fatores e itens
que os executivos devem analisar no processo decisorio de terceirizacao logistica? Esta questio
de pesquisa se justifica pelo grande nimero de casos mal sucedidos de terceirizacdo logistica e
pela dificuldade observada por parte dos executivos em identificar fatores que auxiliem a
estruturar o processo de decisdo de modo a atender as necessidades organizacionais. Exemplos de
empresas, como a Xerox do Brasil, o Lehman Brothers e a Shop Direct que optaram pela
terceirizacdo visando aos beneficios prometidos pelo processo e acabaram retomando a logistica
para desempenhd-la internamente, destacam a dificuldade e a responsabilidade enfrentadas pelos
executivos e organizagdes com relacio ao processo decisorio de terceirizagdo logistica. Muito do
insucesso relacionado a terceirizagdo logistica € atribuido a deficiéncias no processo decisorio

(IANEZ; CUNHA, 2006; KHAN; SCHRODER, 2009).

Esta pesquisa identificou que uma decisdo errada quanto a terceirizacdo pode ser crucial
para a existéncia da organizacdo devido a possivel elevacdo do custo logistico e falhas no
processo (desempenho e qualidade), afetando competitividade e imagem organizacional. Os erros
na decisdo de terceirizacdo logistica se devem a complexidade do processo que envolve uma
grande quantidade e variedade de fatores, de cardter quantitativo e qualitativo, interdependentes
entre si. Ainda, observou-se que os tomadores de decis@o desconhecem ou tém dificuldade de a
disponibilidade de operadores logisticos definir e estruturar os itens que realmente devem ser

avaliadas neste processo decisorio.

No sentido de contribuir para a solug@o de tal problema, delimitou-se o estudo e definiu-
se como objetivo principal o desenvolvimento de um modelo de mensuragido representando os
principais fatores de decisao de terceirizacdo logistica. Portanto, € necessdria a concretizagdo dos
seguintes objetivos intermedidrios: (1) identificar um conjunto de fatores de decisdo de
terceirizacao logistica; (2) desenvolver um instrumento para a mensuracio dos itens de decisdo;
(3) propor um conjunto de fatores de decisdo que auxilie aos executivos na estruturacdo do

processo decisdrio de terceirizagdo logistica.
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O objetivo geral foi atingido pela integracdo de métodos de pesquisa qualitativos e

quantitativos. Utilizaram-se técnicas qualitativas (entrevistas em profundidade e estudos de casos

multiplos) em um procedimento exploratério e, em seguida, passou-se a abordagem quantitativa

para a confirmacao de hipéteses.

O conjunto de fatores de decisdo pode ser utilizado por executivos de logistica para
estruturar o processo decisorio de terceirizagdo logistica. O modelo de mensuragcdo é composto
por 15 itens, estruturados em 5 fatores (Estratégia, Custos, Operadores Logisticos, Caracteristicas
do Processo e Ambiente), que devem ser avaliados pelos tomadores de decisdo, considerando o
contexto e caracteristicas da empresa, de modo a decidir se a terceirizacdo logistica é realmente a
melhor opcdo para a organizagdo. A aplicabilidade do conjunto final dos fatores de decisdo foi
confirmada pela validacdo de trés executivos da drea de logistica, que destacaram a relevancia da

sua abordagem multidimensional.

Apesar de a pesquisa ter sido desenvolvida para a decisdo de terceirizacdo logistica
segundo a perspectiva da empresa contratante, os resultados do estudo também sdo relevantes
para os operadores logisticos. A partir da andlise dos fatores e dos itens do modelo de
mensuracdo final, os operadores logisticos podem entender como as empresas contratantes
estruturam seu processo decisorio e, com isto, procurar atender previamente as necessidades de

seus clientes.

Cabe destacar que a tese, ao ser realizada no contexto brasileiro, atende em parte a uma
lacuna identificada na revisdo da literatura que revela a escassez de pesquisas sobre o tema,
principalmente, em paises em desenvolvimento. Como nio hd uma prética global de terceiriza¢do
logistica, o local onde o servigo € negociado e suas caracteristicas especificas influenciam o
processo decisorio. Logo, os itens que este estudo apontou como as mais importantes na decisao
de terceirizacdo, segundo a percep¢do dos executivos brasileiros, podem ndo ser relevantes em

outros contextos internacionais.

A seguir, discute-se o desenvolvimento do conjunto de fatores de decisdo de terceirizagao
logistica, as consideracOes finais de cada etapa da pesquisa e as conclusdes sobre as hipoteses
propostas (secdo 6.1). As limitacdes do estudo e as sugestdes de novas pesquisas sdo abordadas

nas segoes 6.2 € 6.3.
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6.1 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE O MODELO DE MENSURACAO PROPOSTO

Esta tese visa a entender a decisdo de terceirizagdo logistica sob o enfoque de uma
empresa contratante. Procura-se, por meio desta pesquisa, responder as seguintes questdes:
Considerando a complexidade inerente a terceirizag@o logistica, esta decisio € tomada a partir da
andlise de quais itens? Como estes itens impactam a decis@o de terceirizacao logistica? Portanto,
¢ fundamental a identificacdo dos fatores de decis@o do processo decisorio, além da compreensdo
de como estes fatores se relacionam. Assim, construiu-se, com base no referencial tedrico
levantado, um modelo de pesquisa tedrico. A seguir sdo apresentadas as conclusdes sobre a

pesquisa bibliogréficas.

6.1.1 Consideracoes finais da etapa de pesquisa bibliografica

Uma extensa pesquisa bibliografica foi elaborada para o desenvolvimento do modelo de
pesquisa tedrico, onde foram exploradas as seguintes fontes: artigos, teses e dissertacdes de
autores nacionais e estrangeiros considerados referéncia nos assuntos pesquisados, utilizando-se
diversas fontes. Foram utilizadas como fontes: Periédicos CAPES, Science Direct, Web of
Science, EBSCO, Windows Academic Live, Scholar Google, teses e dissertagdes da USP,
UFRGS, UFSC, UFRIJ, UFF, PUC/RJ, e vérios outros listados na bibliografia.

O estudo revelou que o campo de pesquisa sobre terceirizacdo logistica expandiu
rapidamente nos ultimos quinze anos, tal como confirmado por Huiskonen e Pirttild (2002) e
Maloni e Carter (2006). Porém, a maioria dos estudos é de natureza exploratéria. Esta é uma

tendéncia natural, uma vez que o campo de pesquisa ainda se encontra em seus estdgios iniciais.

Identificou-se que os principais topicos estudados sobre a terceirizagdo logistica referem-
se: (1) a classificacdo de operadores logisticos; (i1) aos beneficios esperados com a terceirizagao;
(ii1) aos contratos de terceirizacdo; (iv) aos resultados do processo de terceirizac¢ao; (v) as andlises
do mercado de operadores logisticos e suas tendéncias; (vi) ao relacionamento entre operadores
logistico e as contratantes; (vii) a andlise da eficiéncia de operadores logisticos; (viii) a selecdo de
operadores logisticos; e (ix) a selecdo de atividades a serem terceirizadas. O Quadro 23 lista

alguns dos artigos estudados, classificados segundo os topicos de pesquisa abordados.

A pesquisa bibliografica mostrou a escassez de trabalhos cientificos que tratam da decis@o

de terceirizacdo logistica, principalmente em paises em desenvolvimento. Ainda sdo poucas as
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pesquisas — como Malts e Ellram (1997), Andersson e Norrman (2002), Franco (2005), Boer et
al. (2006), Ivanaj e Franzil (2006) e Neves (2008) — que abordam exclusivamente a decisdo de
terceirizacdo logistica. Percebe-se que a sele¢cdo dos operadores logisticos € uma etapa do
processo decisério de terceirizacdo bastante estudada, havendo trabalhos sobre seus principais

passos, sobre o desenvolvimento de documentos RFI e RFP, sobre os atributos de avaliacdo dos

operadores, bem como propostas de ferramentas matematicas para auxiliar nesta escolha.

Quadro 23-Té6picos abordados pela literatura de terceirizagio logistica e autores

Topicos de pesquisa

Autores

Classificacido de Operadores
Logisticos

Sheffi (1990); Africk e Calkins (1994); Berlung er al. (1999); Persson e Virum
(2001); Armbruster (2002); YCH Group (2002); Hertz e Alfredssoni (2003); Soares
e Cunha (2004); Biederman (2006); Costa (2007);

Beneficios Esperados
com a Terceirizacdo

Dubbs (1992); Jones (1993); Razzaque e Sheng (1998); Jennings (2002); Braga et
al. (2004); Bentz (2006)

Contratos de Terceirizacao

Richardson (1993), Foster (1998); Spira (1998); Lim (1999); Costa et al. (2001);
Abrahio (2005); Sols et al. (2007)

Resultados da Terceirizacao

Anderson, 1997; Celestino, 1999; Figueiredo, 2003; Foster, 2003

Analise do Mercado de
Operadores Logisticos e
suas Tendéncias

Daparian et al.(1996); Ribeiro (2001); Chow e Gritta (2002); Bot e Neumann
(2003); Sohail e Sohal (2003); Sohail ef al. (2004); Langley et al. (2005); Arroyo et
al. (2006); Capgemni et al.(2008); Armstrong (2009); CEL/COOPEAD (2009); Lieb
(2002, 2004, 2006)

Relacionamento entre
operadores e contratantes

Lambert (1996); Boyson (1999); Skjoett-Larsen (2000a); Huiskonen e Pirtilld
(2002); Bottani e Rizzi (2004); Stefanson, (2005); Bagghi e Virum (2006); Gadde ;
Hulthén (2009).

Analise da Eficiéncia dos
Operadores Logisticos

Harrigton (1999); Gunasekaran (2001); Yan er al. (2003); Min e Joo (2006);
CEL/COOPEAD (2008); Hamdan e Rogers (2008).

Seleciao de Operadores

McGinnis et al. (1997); Sink e Langley (1997); Aghazadeh (2003); Franceschini et
al. (2003); Iafies e Cunha (2003); Almeida (2006); Chen et al. (2006) ; Araz et al.

Logisticos (2007); Cochran e Ramanujam (2006); Isiklar et al. (2007); Jharkharia e Shankar
(2007); MacDonald (2007).
Selecdio de Atividades a Daparian et al. (1996); Collins et al. (1997); Rabinovich et al. (1999);

Serem Terceirizadas

Tecnologistica (fevereiro/1999); Murphy (2000); O’Brien (2002); Figueiredo
(2003); Luna (2006); Ming-Chih et al. (2006)

A existéncia de poucas pesquisas sobre a decisdo de terceirizagdo logistica implicou na

busca de bibliografias complementares que abordam a terceirizacdo de manufaturas e de sistemas
de informacdo. Identificou-se que o tema mais estudado € a selecdo de fornecedores por meio de
ferramentas matematicas (JIANG, 2004; SCHNIEDERJANS; ZUCKWEILLER, 2004; SHYUR;
SHIH, 2006; ARAZ et al., 2007; ALMEIDA, 2007; HAFEEZ et al., 2007; ISIKLAR et al., 2007,
WADHWAAN; RAVINDRAN, 2007), seguindo a mesma tendéncia da literatura de terceiriza¢ao
logistica. Também ndo foram identificadas pesquisas que trabalhassem a validacdo de fatores a
serem analisados na decisdo de terceirizacdo logistica com base na percep¢do dos tomadores de

decis@o — ou seja, dos executivos de logistica que participam deste processo decisdrio.
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Assim, os fatores e itens propostos pelo modelo tedrico desta tese sdo a combinacdo de
fatores apontados pelos seguintes autores: Willcocks et al. (1995), Yang e Hiang (2000), Yang et
al. (2003), Rodriguez e Robaiana (2006), Holcomb e Hitt (2006), Ivanaj e Franzil (2006), Kremic
et al. (2006), Mantel et al. (2006). Destes trabalhos, apenas a pesquisa de Kremic et al. (2006) se
refere a terceirizacdo logistica, as demais pesquisas sdo da area de Tecnologia da Informacgado ou

de Terceirizacdo de Manufaturas.

A defini¢do dos itens que compdem o modelo tedrico proposto considerou que os fatores
determinantes no processo decisorio estdo relacionados aos riscos e beneficios esperados com a
terceirizacao logistica. Desta forma, tais riscos e beneficios foram levantados (Quadros 1 e 2) e
relacionados aos itens de decisdo de terceirizacdo. Os Quadros 3 e 4 (se¢do 2.5) sintetizam 0s
itens considerados determinantes para a decisdo de terceirizacdo logistica, sua base tedrico-

conceitual e os riscos € beneficios relacionados a estes itens.

O resultado da pesquisa bibliografica foi o modelo de pesquisa tedrico, proposto na se¢ao
2.6.2. Foram identificados cinco fatores para a decisdo de terceirizacdo logistica — “Estratégia”,
“Ambiente”, “Custos”, “Caracteristicas do processo” e “Operadores Logisticos” — compostos por
21 itens. Logo, foi atingido o primeiro objetivo especifico desta tese: identificar um conjunto de
fatores de decisdo de terceirizagdo logistica. O desenvolvimento da etapa de pesquisa qualitativa
também corrobora para atingir este objetivo especifico da tese, bem como para identificar as
relacdes causais entre os itens do processo decisério de terceirizagdo logistica. A pesquisa
quantitativa € importante para o desenvolvimento de um instrumento para a mensuracao dos itens
que influenciam a decisdo (objetivo especifico 2), para propor o conjunto de fatores de decisdo
que auxiliem os executivos na estruturagdo do processo decisério (objetivo especifico 3) e
analisar o impacto dos itens na decis@o de terceirizagdo logistica. A proxima se¢cdo apresenta as

consideracgdes finais da etapa qualitativa da pesquisa.

6.1.2 Consideracoes finais da etapa de pesquisa qualitativa

A etapa qualitativa complementou a identificacdo de um conjunto de itens que impactam
a decisdo de terceirizacdo logistica, objetivo especifico que ja havia sido parcialmente atingido na
etapa de pesquisa bibliografica. Esta etapa da pesquisa também contribuiu para a identificagdo

das relacdes causais entre os fatores do processo decisdrio de terceirizagao.
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Inicialmente foram realizadas entrevistas em profundidade que permitiram a verificacao,
junto a executivos da drea de logistica, da aplicabilidade e da importancia dos itens do modelo de
pesquisa no processo decisorio de terceirizagdo logistica. Nao foram incluidos ou excluidos
fatores, o que revela que os executivos consideraram o conjunto de fatores selecionado na
literatura importante e representativo. Também foi destacado pelos executivos que o processo de
decisdo de terceirizacdo logistica compreende multidimensdes e que o modelo preliminar €

constituido de forma apropriada.

A partir da andlise das informagdes coletadas nas entrevistas, pode-se afirmar que os
fatores econdmicos sdo fundamentais na decisdo de terceirizagdo logistica. Embora os fatores
estratégicos sejam ponderados durante o processo decisorio, na prética, estes influenciam pouco

na decisdo das quatro empresas onde os entrevistados atuam.

Um importante fato que esta fase da pesquisa revelou foi que as empresas analisadas, ao
terceirizar, ndo estdo preocupadas em reduzir problemas vinculados a questdes trabalhistas, ao
contrdario do que aponta a literatura (BOYSON ez al., 1999; LA LONDE; MALTZ, 1992;
PERSSON; VIRUM, 2001). Devido as particularidades da legislacdo brasileira, a terceiriza¢ao
pode implicar em questdes trabalhistas complexas. Um exemplo é o fato que o empregado
terceirizado, segundo a legislacdo brasileira, ndo pode ser tratado como um funciondrio da
organizacao e, por isto, ndo pode receber ordens diretas de funciondrios da contratante, exigindo
assim a presenca constante de um preposto. Caso contrdrio, os funciondrios da terceirizada
podem processar a contratante, alegando serem tratados como funciondrios da organizagdo, sem

que tivessem os beneficios oferecidos a eles.

Posteriormente, foram realizados estudos de casos multiplos em trés empresas de grande
porte que terceirizaram atividades logisticas: (1) a White Martins, maior empresa de gases
industriais € medicinais da América do Sul; (ii) a General Motors, que foi a lider mundial de
vendas da industria automobilistica durante 77 anos consecutivos; e (iii) a MWM International
Motores, lider no mercado de fabricacdes de motores no MERCOSUL. A partir dos resultados
obtidos, verificou-se a representatividade dos fatores do modelo de pesquisa e sua relagdo com o
processo decisorio de terceirizacdo. Porém, a partir da profundidade dos estudos, identificou-se
que alguns itens sdo analisados de forma mais detalhada pelas organizacdes, de modo que estes

foram desmembradas em novos itens, sem que houvesse mudangas no seu conceito.
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A andlise de conteido das entrevistas realizadas revela que, dependendo da atividade
logistica terceirizada, diferentes recursos podem ter maior ou menor importancia para 0 processo.
Emergiram como recursos mais relevantes para o processo de terceiriza¢ao: (1) 0os equipamentos
especificos para atividades logisticas; (ii) recursos de tecnologia de informacdo; e (iii) recursos
humanos. Destaca-se que hd caréncia no mercado de profissionais capacitados em logistica.
Assim, o item “Acesso a recursos” do fator “Estratégia” foi dividido em “Acesso a

Equipamentos”, “Acesso a Tecnologia da Informacdo” e “Acesso a Recursos Humanos”.

A pesquisa qualitativa refor¢cou ainda mais a relevancia do risco estratégico na decisdo de
terceirizacdo logistica, evidenciando a necessidade de uma anélise detalhada para confronti-lo
com os beneficios esperados a partir da terceirizacdo. Os cinco itens relacionados ao risco
estratégico (enumeradas no Quadro 3 da secdo 2.5) considerados pelos executivos entrevistados
como influentes no processo decisério de terceirizagdo logistica sdo: (i) “Risco de Perda de
Controle das Atividades Terceirizadas™; (ii) “Risco de Perda de Clientes devido ao Baixo
Desempenho do Operador Logistico”; (iii) “Risco de Perda da Imagem Organizacional devido ao
Mau Desempenho do Operador™; (iv) “Risco de perda de informacdes devido ao menor contato
com os clientes”; e (v) “Risco de Dependéncia do Operador Logistico”. Portanto, o “Risco

Estratégico” passa a ser representado por estes novos cinco itens.

O mesmo processo de desmembramento ocorreu com o item “Custo Logistico”, que foi
dividido em: (i) “custos de armazenagem”; (ii) “custos de estoque”; e (iii) ‘“custos de
transportes”. A andlise de dados destacou a importancia das diferentes parcelas do custo
logistico: em uma empresa onde o custo de armazenagem representa uma porcentagem
expressiva dos custos logisticos, a influéncia desta parcela do custo serd maior para a
terceirizacao logistica do que as demais. Desta forma, percebeu-se a necessidade de analisar os

custos logisticos em suas diferentes parcelas.

A partir da anédlise de conteido dos estudos de caso, conclui-se que o apoio da alta
administragdo € fundamental para o processo decisorio de terceirizacdo logistica. Entretanto, o
apoio dos demais funciondrios néo é considerado pelas organizacdes analisadas. E muito dificil
que a organizagdo tenha apoio dos demais colaboradores no inicio do processo de terceiriza¢do
devido as ameacas de cortes. Contudo, os estudos de caso permitiram identificar que o ambiente

interno se torna mais favordvel a2 medida que a terceirizacdo se transforma em uma prética
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disseminada. Assim, sdo evidentes as diferencas relacionadas ao apoio da alta administragcdo e
dos demais colaboradores para a decisdo de terceirizacdo logistica. De tal maneira, o item
“ambiente politico interno” foi substituido por estes dois construtos: (1) “Apoio da alta
administragdo”; e (i1) “Apoio dos funciondrios da organizacdo”. Esta divisdo € importante por

distinguir os atores envolvidos no processo de terceirizacdo dentro do ambiente organizacional.

Também fo1 verificado que o sucesso obtido por empresas lideres de mercados, a partir da
pratica de terceirizagdo logistica, incentiva a decisdo de terceirizar por organizacdes do setor e
fora do setor. A White Martins, por exemplo, decidiu analisar a viabilidade da terceiriza¢do
logistica devido a casos de sucesso, como o da Ambev. Entretanto, este pensamento nao € padrao,
pois outras organizacdes se preocupam apenas com o sucesso de suas concorrentes. Desta forma,
o isomorfismo mimético € representado por “sucesso obtido por empresas lideres de mercado” e

“sucesso obtido por concorrentes”.

A pesquisa qualitativa auxiliou na elaboracdo do modelo e das hipdteses de pesquisa,
contribuindo para identificar que alguns itens sdo analisados de forma mais detalhada no processo
decisorio de terceirizagdo logistica. De tal modo, foram realizadas alteragdes no modelo de
pesquisa, que passou de cinco fatores e 21 itens para cinco fatores e 33 itens. Cabe destacar que
nao foram acrescentados novos conceitos ao modelo de pesquisa, porém cinco itens do modelo
tedrico proposto inicialmente (“Acesso a recursos voltados para a logistica”, “Risco Estratégico”,
“Custos Logisticos”, “Apoio politico interno” e “Isomorfismo mimético””) foram desmembrados
em 17 novos itens que, segundo os entrevistados, permitem uma estruturagdo mais detalhada do
processo decisorio. A Figura 14 ilustra as relagdes entre os fatores e itens do processo decisério

de terceirizagdo logistica.

Enfim, identificou-se que, nesta etapa da pesquisa, o processo decisério de terceiriza¢ao
logistica € estruturado a partir dos cinco fatores propostos pelo modelo de pesquisa. Contudo, a
forma como cada item influencia a tomada de decisdo € distinta para as unidades de andlise
devido as diferencas entre as expectativas de cada organizacdo com relacdo a terceirizacdo.
Acredita-se que tais variacdes ocorrem devido ao fato de que cada empresa possui uma estratégia
e cultura organizacional particular, além de serem organizagdes de setores diferentes, expostas a
cendrios distintos. Entretanto, as unidades de andlise validaram o conjunto de fatores de decisdo

resultante do estudo qualitativo (Figura 14).
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Na préxima secdo, sdo apresentadas as consideragdes finais da pesquisa survey, realizada

com o objetivo de confirmar os itens do modelo de pesquisa, mensurando a importancia destes

itens na decisdo de terceirizagdo logistica, segundo a percep¢io dos executivos de industrias que

operam no Brasil.
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6.1.3 Consideracoes finais da etapa de pesquisa quantitativa

A etapa quantitativa atendeu aos seguintes objetivos especificos: (i) desenvolver um
instrumento para a mensuragdo dos itens de decisdo; e (ii) propor um conjunto de fatores de

decis@o que auxilie aos executivos na estruturacdao do processo decisorio de terceirizacao.

A pesquisa survey foi desenvolvida com uma amostra composta por 153 executivos que
trabalham com o processo logistico em 100 empresas de grande porte no Brasil. O instrumento de
pesquisa inicial, utilizado no pré-teste, possuia 5 fatores e 33 itens. O processo de refinamento
deste instrumento resultou na eliminagcdo de seis itens, enumerados no Quadro 24. Assim, o
instrumento passou a ser composto por 5 fatores e 27 itens. De tal modo, foi desenvolvido um
instrumento para a mensurac¢do dos itens e fatores de decisdo de terceirizacdo logistica (objetivo

especifico 2).

Quadro 24— Itens eliminados do instrumento do pré-teste

Fator Itens eliminados

Risco de perda de cliente devido ao baixo desempenho do operador
Estratégia Risco de perda de informagdes de mercado devido ao menor contato com os clientes
Acesso a recursos humanos

Custo Tributario

— Custo de tecnologia da informacdo

Caracteristicas do Processo | Dificuldade de substitui¢do do processo logistico

Com o intuito de propor um conjunto dos fatores de decisdo que auxilie aos executivos
na estruturacdo do processo decisério (objetivo especifico 3), realizou-se a Andlise Fatorial

Confirmatéria de Ordem Superior, baseada na modelagem de equagdes estruturais.

A andlise fatorial confirmatéria resultou na eliminacdo de doze itens do modelo de
pesquisa: (i) o item “Necessidade de investimentos em ativos em recursos para a logistica” foi
excluido do fator “Custo”; (ii) os itens “Especificidade”, “Geracdo de valor”, “Flexibilidade” e
“Complexidade” foram suprimidos do fator “Caracteristicas do Processo”; (iil) os itens
“Competéncia central”, “Disponibilidade de equipamentos e ativos para logistica” e o “Risco de
perda de controle da logistica devido a terceirizacdo” foram eliminados do fator “Estratégia”; (iv)
os itens “Recursos oferecidos pelos operadores” e “Imagem dos operadores logisticos” foram
excluidos do fator “Operadores Logisticos”; e (v) os itens “Apoio politico interno para a

terceirizacao” e “Incerteza do ambiente externo” foram suprimidos do fator “Ambiente”.
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A pesquisa quantitativa indica a eliminacdo do item “Necessidade de investimentos em
ativos para as operagdes logisticas” do modelo de pesquisa. Porém, este resultado contraria a
literatura. Para Kremic et al. (2006), Boyson et al. (1999) e Sink e Langley (1997), a liberacao de
recursos € a reducdo da necessidade de investimentos sdo beneficios esperados pelas
organizacdes que optam pela terceirizagdo. Ainda, as unidades de andlise do estudo de caso
destacaram a relevancia do item na decisdo de terceirizacdo logistica. De tal modo, recomenda-se
que novas pesquisas estudem com maior profundidade esta divergéncia, que talvez possa ser

explicada por aspectos culturais da organiza¢@o e do setor onde a empresa estd inserida.

A supressdo do item “Complexidade” do fator “Caracteristicas do Processo” pode ser
justificada pela ambigiiidade da literatura em relagdo a este conceito. Ao mesmo tempo em que
Kremic ef al. (2006) afirmam que atividades complexas t€m menor propensdo a terceirizagao,
autores como Fleury (1999a; 1999b), Sohail e Sohal (2003) e Mantel et al. (2006) citam a
crescente complexidade da cadeia de suprimentos como motivador para a terceirizacdo. Também
foram eliminados do fator “Caracteristica do processo” os itens: “Valor”, “Especificidade” e
“Dificuldade de imitacdo/substitui¢do”. Acredita-se que a exclusdo destas caracteristicas do
processo estd relacionada a supressdo do item “Competéncia Central” do fator “Estratégia”. E
possivel que tal relacdo seja explicada pela perspectiva tedrica da RBV, que defende que a
capacidade de geracdo de valor, a especificidade e a dificuldade de substituicio de um processo

tem papel relevante na classificacio do mesmo quanto a geracdo de competéncias centrais

(RODRIGUES; ROBAIANA, 2006).

Cabe salientar que os respondentes da pesquisa survey sao funciondrios de empresas de
grande porte que atuam em uma diversa gama de setores — desde o setor automobilistico,
farmacéutico e até o bancdrio. Para nenhuma destas organizacdes, a logistica é considerada um
processo capaz de gerar competéncia central, sendo, na verdade, um processo complementar.
Acredita-se que esta € a razdo para a desconsideracdo do item “Competéncia Central” pelos 153

executivos respondentes da survey.

Também foram excluidos do fator Estratégia os itens: “Disponibilidade de equipamentos
e ativos para logistica” e o “Risco de perda de controle da logistica devido a terceirizacao”. De
fato, com a terceirizagdo, as atividades passam a ser desempenhadas pelos operadores logisticos.

Porém, a organizacdo pode manter o controle a partir do monitoramento e acompanhamento das
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atividades terceirizadas, justificando assim a eliminac¢do deste item do modelo de mensuragao.
Ainda, a demanda por equipamentos e ativos para a logistica varia em fun¢do da atividade a ser
terceirizada. Portanto, hd variacdes com relacdo a percepcdo dos executivos com relagdo a

relevancia deste item, o que explica a sua elimina¢do do modelo de pesquisa.

Segundo os resultados da pesquisa quantitativa, os tomadores de decisdo nao precisam
analisar, nesta etapa do processo decisério, a disponibilidade de operadores que oferecam os
recursos demandados e que tenham imagem positiva no mercado. Acredita-se que, apesar da
relevancia de tais caracteristicas para a selecdo do operador, elas sdo muito especificas para a

etapa de decisdo de terceirizacao.

A pesquisa quantitativa indicou a exclusao do item “Apoio dos demais colaboradores” do
modelo de mensuragdo. De fato, as organizacdes costumam ter o apoio da alta administracdo no
processo de terceirizagdo logistico, mas € dificil que obtenham o apoio dos demais colaboradores
devido a possibilidade de perda de empregos. Entretanto, os executivos mostraram-se
preocupados em desenvolver, caso seja necessdrio, planos de mitigagdo e reposicionamento dos

funciondrios que serdo dispensados.

Os tomadores de decisdao também desconsideraram a “Incerteza do Ambiente”, embora
alguns autores estrangeiros (KREMIC ez al., 2006; IVANAJ; FRANZIL, 2006) a apontem como
um fator importante a ser avaliado. A divergéncia entre o resultado da pesquisa e a literatura pode

ser explicada por aspectos de cardter local.

A incerteza, no que se refere a terceirizacdo logistica, estd associada a dificuldade da
empresa estimar suas necessidades futuras, em especial os volumes, o desempenho do operador
ou as incertezas externas, que podem ser de cardter econdmico, tecnolégico, de varidveis do setor
ou da propria infra-estrutura para a logistica (IVANAJ; FRANZIL, 2006). Teoricamente, a
propensdo de uma organizagdo optar pela terceirizagdo ¢ menor em ambientes sujeitos a grande
incerteza, especialmente em casos de contratos de longo prazo, como os de terceirizacdo logistica
(KREMIC et al., 2006). Assim, a decisdo de terceiriza¢do ndo pode ser tomada como base apenas
o cendrio atual e as previsdes tornam-se essenciais para a negociagao (IANES; CUNHA, 2006).

Porém, a previsdo de cendrios € dificultada pela incerteza do ambiente.

No Brasil, apenas 30% das empresas organizagdes desenvolvem contratos de terceirizagdo

logistica que detalham metas e indicadores de desempenho (TECNOLOGISTICA, 2006). As
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organizacdes brasileiras ndo consideram os cendrios futuros nos processos de terceiriza¢io
(NEVES, 2008). Por isto, a incerteza do ambiente ndo € considerada relevante segundo a
percep¢ao dos executivos brasileiros. A falta de planejamento de longo prazo no processo de

terceirizacao justifica a eliminacdo do item Incerteza do Ambiente do modelo de pesquisa.

Enfim, o resultado da andlise fatorial confirmatéria € um modelo de pesquisa com 15
itens e cinco fatores de 1* ordem, que sdo subdimensdes de um construto mais amplo e mais geral
— a Decisao de Terceirizacdo Logistica. A forte relacdo entre os fatores de 1* ordem — Estratégia,
Ambiente, Caracteristicas do Processo Logistico, Operadores Logisticos e Custos — e a Decisdo
de Terceirizagdo Logistica (construto de 2* ordem) € evidenciada pelas altas cargas fatoriais
padronizadas (entre 0,60 e 0,97) e pelos valores de t superiores ao nivel de significancia.
Portanto, demonstra-se que o processo decisorio de tercerizagcdo logistica se apdia na andlise

destes cinco fatores de decisdo. A Figura 15 traz o modelo de mensuracdo final.

erda imagem risco dependentia Il rmazenagem estoque transporte

1

Decisao de
Terceirizacao

Caracteristica
do Processo

Operadores
Logisticos

Ambiente

G
qualidade | rigco operaciomal desempenhq lideres alta adm concorrenteg experiéncia servicos cobertura

Figura 15: Fatores da Decisao de Terceirizagdo Logistica

O Quadro 25 traz a evolucao do modelo de pesquisa, trazendo: (i) os 21 itens do modelo
inicial resultante da pesquisa bibliografica; (ii) 33 itens que formavam o modelo apds a pesquisa

qualitativa; e (iii) modelo final, resultante da pesquisa quantitativa, composto por 15 itens.
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Quadro 25- Itens do modelo nas etapas da pesquisa

Modelo inicial Modelo apos pesquisa qualitativa Modelo apos pesquisa
Fator 5 ] et K
(21 itens) (33 itens) quantitativa (15 itens)
Competéncia Central Competéncia Central -
Disponibilidade de equipamentos e ativos
para operacdes logisticas
Disponibilidade de recursos de tecnologia de | Disponibilidade de recursos de TI
Acesso a recursos voltados | . ~ . L
ara logistica informag@o para a logistica para a logistica
P Disponibilidade de recursos humanos )
qualificados em logistica
Risco de perda de controle de atividades
- logistica devido a terceirizagdo logisti i
Estratégia ogistica devido a terceirizagdo logistica . .
. . . . | Risco de perda da imagem da
Risco de perda da imagem da organizacio L .
. organizacdo pelo baixo
pelo baixo desempenho do operador
desempenho do operador
. .. Risco de dependéncia dos operadores no | Risco de  dependéncia  dos
Risco Estratégico L. .
processo logistico operadores no processo logistico
Risco de perda de cliente devido ao baixo )
desempenho do operador
Risco de perda de informagdes de mercado
devido ao menor contato com clientes
. . Necessidade de investimentos em ativos para
Investimentos em ativos ~ L. -
operagoes logisticas
Custo de Transporte do processo logistico Custo de Transporte do processo
frd Cust d A d
Custo Custo de armazenagem do processo logistico usto ¢ Armazenagem °
processo logistico
Custos logisticos Custo de Estoque do processo logistico Custo de Estoque do processo
Custo Tributério -
Custo de tecnologia da informacao -
Especificidade do processo | Especificidade do processo logistico -
Geragdo de valor do - .
¢ v Geracao de valor do processo logistico -
processo
Desempenho do processo Desempenho do processo logistico Desempenho do processo logistico
Caracteristicas | Qualidade do processo Qualidade do processo logistico Qualidade do processo logistico

do Processo

Flexibilidade do processo

Flexibilidade do processo logistico

Complexidade do processo

Complexidade do processo logistico

Risco operacional

Risco operacional do processo logistico

Risco operacional do processo

Dificuldade de
substitui¢do do processo

Dificuldade de substituicdo do processo
logistico

Apoio politico interno

Apoio politico interno para a terceirizagdo

Apoio da Alta administracio

Apoio da Alta administracdo

Sucesso obtido por empresas concorrentes
com a terceirizagdo logistica

Sucesso obtido por empresas
concorrentes com a terceirizagao

Ambiente . . p Sucesso obtido por empresas
Isomorfismo mimético Sucesso obtido por empresas lideres de | ..
S . lideres de mercado com a
mercado com a terceirizacdo logistica L L
terceirizagdo logistica
Incerteza do ambiente .
Incerteza do ambiente externo -
externo
Servigos oferecidos Servigos oferecidos Servigos oferecidos
Overadores Recursos oferecidos Recursos oferecidos -
LI:)gis ticos Cobertura geografica Cobertura geogrifica atendida Cobertura geogréfica

Experiéncia

Experiéncia dos operadores logisticos

Experiéncia dos operadores

Imagem

Imagem dos operadores logisticos disponiveis
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A partir do Quadro 25 € possivel observar a correspondéncia entre os itens do modelo de
pesquisa no decorrer das etapas do trabalho. Salienta-se que os cinco fatores se mantiveram
durante toda a pesquisa, havendo alteragdes apenas com relacdo aos itens que os compdem.
Conforme exposto previamente, apds a pesquisa qualitativa, o modelo de pesquisa passou de 5
fatores e 21 itens para 5 fatores e 33 itens. Tais mudancas ndo agregam novos conceitos ao
modelo, mas trazem, a partir do acréscimo do nimero de itens, um maior nivel de detalhamento
para a andlise. Entretanto, apenas 15 itens foram confirmados, segundo a percep¢dao dos
executivos, por meio da pesquisa survey. Destes quinze itens, cinco formavam o modelo inicial e
dez foram acrescentados ao modelo apds a pesquisa qualitativa, o que reforca a importincia desta

etapa da pesquisa para o desenvolvimento do modelo de mensuragdo final proposto pela tese.

O resultado final ndo é necessariamente a tinica representagdo da realidade. E apenas um
modelo de segunda ordem que reflete a percepc¢do de executivos e gestores de logistica que
atuam, no mercado brasileiro, em organizagdes de grande porte, de diversos setores e que tém
parte de sua operagdo logistica terceirizada. Segundo os respondentes, o conceito de estratégia,
no processo de decisdo de terceirizacdo logistica, € analisado a partir da disponibilidade de
recursos de TI voltados para logistica, do risco de perda de imagem organizacional devido ao
mau desempenho do operador logistico e do risco de dependéncia dos operadores logisticos. O
conceito de custos logisticos ¢ avaliado no processo decisorio a partir do custo de transporte, de
armazenagem e de estoque. As principais caracteristicas do processo logistico que influenciam
a decisdo de terceirizacdo sdo o desempenho, a qualidade e o risco operacional envolvido. O
apoio da alta administracdo e o sucesso obtido por empresas concorrentes ou lideres de mercado
sdo as caracteristicas do ambiente consideradas no processo decisério. A decisdo de terceirizagao
logistica também €, segundo os executivos, influenciada pela disponibilidade de operadores
logisticos que oferecam os servigcos demandados, atendam a cobertura geografica necessaria e
tenham experiéncia no mercado da contratante. A seguir, na se¢do 6.1.4, os fatores do processo

decisorio de terceirizagdo logistica sdo analisados a partir das hipdteses de pesquisa.
6.1.4 Consideracoes finais sobre as hipéteses de pesquisa

Nesta secdo, sdo analisadas as hipéteses confirmadas pela pesquisa quantitativa. O
Quadro 26 apresenta os 15 itens do instrumento de pesquisa final do estudo completo que foram

confirmadas a partir das andlises estatisticas.
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Quadro 26— Itens e Hip6teses da Pesquisa Confirmadas

Hipoétese .
Fator Confirmadas Itens Confirmados
C Disponibilidade de recursos de TI para logistica
Estratégia H1 E Risco de perda da imagem organizacional por mau desempenho do
operador
F Risco de dependéncia dos operadores
B Custo de Transporte do processo logistico
Custo H2 C Custo de armazenagem do processo logistico
D Custo de Estoque do processo logistico
Caracteristicas C Desempenho do processo lf)glstlco
H3 D Qualidade do processo logistico
do Processo - - e
G Risco operacional do processo logistico
B Apoio da Alta administra¢do
Ambiente H4 C Sucesso de empresas concorrentes com a terceirizagdo
D Sucesso de empresas lideres de mercado com a terceiriza¢do
A Servicos oferecidos pelos operadores
Operadores — .
P H5 C Cobertura geografica atendida pelos operadores
Logisticos —— —
D Experiéncia dos operadores logisticos

Conclui-se, a partir dos resultados das pesquisas qualitativa e quantitativa, que a “Decisdao
de Terceirizagdo Logistica”, por ser um fator de 2* ordem e uma varidvel latente, € um conceito
abstrato, que € fungdo das relagcdes entre os fatores “Estratégia”, “Custo”, “Caracteristicas do
Processo”, “Ambiente” e “Operadores Logisticos”. A tomada de decisdao de terceiriza¢io

logistica, nas empresas contratantes, se da a partir da avaliacdo destes fatores e de seus itens.

A pesquisa quantitativa destacou o fator “Estratégia” como o mais importante no processo
decisoério de terceirizacdo logistica (carga fatorial equivalente a 0,97). Contudo, a andlise dos
estudos de caso revelou que, na realidade, os fatores estratégicos sdao discutidos durante o
processo decisOrio, mas ndo sdo considerados em uma avaliacdo estruturada e detalhada.
Portanto, conclui-se que, apesar de os executivos do setor considerarem a decis@o de terceiriza¢io
como sendo estratégica, raramente a decisdo € tomada com base em todas as perspectivas deste
fator. Acredita-se que esta contradi¢do entre os resultados obtidos pela pesquisa survey e pelos
estudos de caso se deve a dificuldade de prever e mensurar os riscos estratégicos envolvidos no

processo de terceirizacdo logistica.

O fator “Estratégia”, segundo a percepc¢do dos executivos de logistica, deve ser avaliado a
partir dos itens “Acesso a recursos de TI para logistica”, “Risco de perda da imagem da
organizacio devido ao baixo desempenho do operador” e “Risco de dependéncia da organizacao

com relacdo ao operador logistico devido a terceirizacao”.

As empresas buscam, a partir da terceirizagdo, ter acesso a recursos para atividades

complementares sem a necessidade de investimentos. Um dos ativos que requer investimentos
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constantes no apoio as atividades logistica ¢ a Tecnologia da Informacdo. Haley e Krishnam
(1995) justificam a necessidade de investimentos devido a rdpida evolucdo dos sistemas de
informacdo. Logo, o item “Acesso a recursos de TI para a logistica” destacou-se no modelo da
tese. Wu et al. (2005), em estudos anteriores, jd haviam identificado a TI como um recurso
imprescindivel para o sucesso de iniciativas de logisticas. Contudo, neste estudo, pode-se
verificar que, para a empresa contratante, o acesso a TI € um elemento estratégico imprescindivel

na decisdo de terceirizagdo logistica.

Os tomadores de decisdo devem ter consciéncia de que a terceirizagdo gera a perda do
controle das atividades logisticas, causando dependéncia com relacio ao desempenho do
operador. Portanto, a terceirizacdo logistica implica em riscos estratégicos que devem ser
analisados minuciosamente durante o processo decisorio. Deve-se atentar, principalmente, para o
“Risco de dependéncia da organizagdo em relacdo ao operador logistico” e para o “Risco de

perda da imagem da organizac¢do devido ao baixo desempenho do servigo terceirizado”.

O processo decisorio de terceirizacdo logistica deve também englobar a andlise de
critérios econdmicos. A pesquisa qualitativa revelou que a reducdo dos custos logisticos é um
beneficio da terceirizacdo que permite a liberagdo de recursos para as atividades centrais. Os
custos logisticos, segundo a percepcdo dos executivos, devem ser avaliados a partir dos itens:
“Custo de Transporte”, “Custo de Armazenagem” e “Custo de Estoque”. Estas sdo as parcelas
mais importantes do custo logistico: cerca de 90% dos custos logisticos de uma empresa padrao

correspondem ao transporte, a armazenagem e ao estoque (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

A pesquisa quantitativa revelou que a andlise das caracteristicas do processo logistico €
fundamental para a decisdo de terceirizagdo (carga fatorial padronizada de 0,83). Os itens deste
fator, que foram considerados representativos no processo decisorio, sdo: ‘“Qualidade”,
“Desempenho” e “Riscos operacionais” da atividade. De fato, a terceirizagdo € uma boa
oportunidade de melhoria para processos com baixo desempenho e padrao de qualidade, além de

proporcionar o compartilhamento e a mitigacao dos riscos operacionais do processo logistico.

O processo decisorio de terceirizagdo logistica também deve considerar e analisar o fator
“Ambiente” a partir dos itens: “Sucesso obtido por empresas concorrentes com a terceirizagao
logistica”, “Sucesso obtido por empresas lideres de mercado com a terceirizacdo logistica” e

“Apoio da alta administracdo”. O sucesso do projeto de terceirizacdo depende do apoio e do
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comprometimento da alta administragdo. Ainda, o conceito do isomorfismo mimético defende
que as organizagdes tendem a terceirizar caso outras empresas—concorrentes ou lideres em outros
mercados — tenham obtido éxito com este processo. A importincia dos itens relacionados ao
isomorfismo foi fortemente corroborada pelos respondentes da pesquisa survey e pelo caso da
White Martins, pois a alta administracio da empresa decidiu analisar a viabilidade da

terceirizacao logistica devido aos casos de sucesso, como o da AmBev.

As pesquisas qualitativas e quantitativas contribuiram para destacar a importancia da
andlise do mercado de operadores logisticos no processo decisorio de terceirizacdo logistica. Para
que a terceirizacdo seja considerada uma op¢ao vidvel, € necessario identificar a disponibilidade
de operadores logisticos com potencial para atender as demandas da empresa. Para isto, deve-se
analisar a Disponibilidade de operadores que oferecam os “Servicos demandados”, atendam a
“Cobertura Geografica” necessdria e tenham “Experiéncia no mercado do contratante”. A

disponibilidade de operadores logisticos estimula a terceirizacao.

Enfim, o modelo final de pesquisa é composto por 15 itens estruturados em cinco fatores
que devem ser analisados no processo decisério de terceirizagdo logistica. O fato de o modelo
final conter um nimero menor de parametros do que o modelo tedrico proposto inicialmente ndo
significa que ele seja menos ajustado. Pelo contririo, as alteracdes melhoraram

significativamente os seus ajustes, tornando-o mais parcimonioso.

Com o objetivo de verificar se existem diferencas de percep¢do sobre a decisdo de
terceirizacdo logistica para os executivos que trabalham em empresas de diferentes portes, foi
realizada a andlise de variincia para a amostra final da survey. Conclui-se que, para a amostra do
estudo, ndo existe diferenca significativa de percepcdo entre os gestores dado o porte da

organizacao, sendo este representado pelo faturamento ou pelo nimero de colaboradores.

Por fim, o conjunto de fatores de decisdo pode ser utilizado pelos gestores de logistica
para estruturar o processo decisorio de terceirizagdo nas empresas contratantes. Com a
terceirizacdo logistica, o operador passa a ter um papel definitivo sobre o desempenho financeiro
e a qualidade do servico prestado pela empresa contratante. Assim, € essencial que a decisdo de
terceirizacao seja planejada e realizada de forma criteriosa. De fato, muitos casos mal sucedidos
de terceirizagdo logistica tém sido atribuidos a deficiéncias no processo decisério (IANEZ ;

CUNHA, 2006). Observa-se que a propria literatura se foca na contratacdo e selecdo de
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operadores logisticos, deixando de lado uma etapa prévia do processo que envolve a decisdao de
terceirizacdo. Portanto, a tese contribui para a solucdo deste problema ao oferecer um modelo de
mensuracdo de 2* ordem que evidencia para os executivos e organizagdes os fatores de decisdo de

terceirizacdo logistica.
6.2 LIMITACOES DO ESTUDO

Esta tese apresenta algumas limitacdes quanto ao contexto de aplicacdo e disponibilidade
de informacgdes: (i) os respondentes ndo foram apenas executivos que ja tenham participado de
decisdes de terceirizacdo logistica; e (ii) a amostra de executivos respondentes foi realizada por
conveniéncia. O aspecto nio probabilistico da amostra ndo permite fazer generalizacdes precisas
para toda a populacdo. Outra limitacdo da pesquisa € o cardter transversal de seu método, que
representa um obstdculo no presente estudo, uma vez que esta abordagem se baseia na andlise de
dados coletados em um unico momento. Portanto, o modelo de mensuracdo de segunda ordem

reflete a percep¢ao dos executivos de logistica apenas neste momento.

Com relagdo ao desenvolvimento do conjunto de fatores de decisdo, cabe destacar as
limitagdes inerentes a escolha dos itens do modelo de mensuragdo. Este procedimento foi
realizado a partir da pesquisa bibliografica. No entanto, s@o poucos os trabalhos, encontradas na
literatura, que tratam sobre o tema. Assim, a escolha dos itens do modelo tedrico baseou-se em
trabalhos que referenciam a terceirizagdo de Tecnologia da Informagdo e a Terceirizacdo de
Manufaturas. Procurou-se minimizar esta limitagdo a partir do desenvolvimento da pesquisa
qualitativa, através da qual foram identificados novos itens. Porém, esta € uma pesquisa
exploratdria e, portanto, existe a possibilidade de que outros itens ndo incluidos no modelo de
mensura¢do contribuam para a decisdo de terceirizagdo logistica. Também ndo se pode destacar a
possibilidade de que haja alguma outra relagdo entre os itens que compdem o modelo que nio

seja indicada no mesmo.

Ainda convém destacar que o foco da tese € o processo decisério da terceirizagio
logistica. Esta € uma limitagdo da pesquisa, uma vez que a organizagdo deve passar por todas as
fases do processo de terceirizagdao. Contudo, devido a complexidade deste processo, a pesquisa

ndo se propde a abordar todos os problemas relacionados.
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6.3 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

A presente pesquisa contribuiu para o estudo sobre a decisdo de terceirizac@o logistica ao
desenvolver um modelo que integrasse os fatores determinantes no processo decisério. No
entanto, a construcao e teste de novos modelos, possivelmente com explicagdes alternativas e em
diferentes amostras, e a sua comparacdo com o modelo aqui proposto é fundamental para o

processo de validag@o e enriquecimento da literatura sobre a terceirizagdo logistica.

Divergéncias entre os resultados da pesquisa e a literatura foram explicadas por fatores de
cardter local. Deste modo, sugere-se o desenvolvimento de pesquisas cross-country para
comparar e analisar a decis@o de terceirizacdo logistica entre organizagdes de diferentes paises,
verificando a influéncia dos cendrios e das culturas nacionais nesta decisao. Outra limitacdo da
pesquisa refere-se ao seu cardter de corte-transversal, ja que os dados foram coletados em um s6
momento. Logo, sugere-se que sejam realizados estudos continuos sobre a decisdo de

terceirizacao logistica, de modo que se estude a dinamica do fendmeno ao longo do tempo.

Uma contribui¢do para o conseqiiente aprofundamento deste trabalho, considerando-se a
importdncia e a complexidade da decisdo de terceirizagdo logistica, relaciona-se ao
desenvolvimento de uma metodologia que abranja os itens determinantes a terceiriza¢io
logistica, apresentadas nesta pesquisa, e permita a comparacdo efetiva entre as alternativas. Os
itens propostos seriam utilizados como critérios para o processo decisorio. Portanto, a ferramenta
de apoio a decisdo relativa ao problema de terceirizacdo deverd ter como base uma técnica que
trabalhe com varidveis quantitativas e qualitativas. Sugere-se a ado¢do de técnicas de anélise de

decisdao multicritério (do inglés, Multi-criteria Decision Analysis — MCDA).

Enfim, acredita-se que, tanto no que diz respeito aos instrumentos de mensuragdo
disponibilizados, quanto ao que se refere ao modelo causal proposto, os resultados alcancados
com a presente pesquisa possam ser Uteis a estudantes, professores, pesquisadores e profissionais
das dreas de administragdo, de logistica e de gestdo da cadeia de suprimentos, contribuindo no
sentido de entender-se melhor a decisdo de terceirizagdo logistica e estruturar este processo

decisorio.
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APENDICE A - ROTEIRO PARA ENTREVISTA COM EXECUTIVOS

I. Caracteristicas gerais da empresa
e Ramo;
e Faturamento anual;
e Participa¢do no mercado;
e Nimero de funcionérios;
e Estrutura organizacional;
e Departamentos ou setores;

¢ Filiais ou unidades produtivas;

e Se a empresa é¢ multinacional ou nacional;

e Pais de origem da empresa;

® Area geogréfica de atuag@o no Brasil e no exterior.

II. Caracteristicas do respondente
e (Cargo;

e Formacao;

Tempo de atuacio na empresa;
e Tempo que trabalha com logistica.

III. Questdes

1. As atividades logisticas s@o responsabilidade de qual departamento? Como elas sdo

estruturadas?

2. Alogistica tem um papel estratégico para a organiza¢do? Por qué?

3. A empresa tem suas atividades logisticas terceirizadas? Quais o0s servigos logisticos

terceirizados?

() Transporte direto

() Administrac¢do de estoque

() Sistemas de informagdes logisticas

() Montagem ou instala¢do de produtos

() Processamento de pedidos

() Etiquetagem ou embalagem de produtos

() Reposicao de pecgas

() Armazenagem

() Consolidagao de carga

() Operagdes ou gerenciamento de frota

() Reposicdo de estoque

() Acompanhamento/rastreamento de pedidos
() Montagem de produtos

() Gestao de informacdes logisticas



-238 -

() Servigos de consultoria () Contratagdo de manufatura
() Agente de carga () Importagao/ exportacao

() Logistica reversa () Cross-docking

() Gestao integrada das operagdes logisticas () Tecnologia da Informacao

4. Com quantos operadores logisticos a empresa trabalha? A empresa usa 0 mesmo prestador
para operagdes domésticas e internacionais?

5. Qual percentual do orcamento de logistica da organizacdo € destinado ao pagamento de
operadores logisticos?

6. Que tipo de relacionamento existe entre a sua empresa e o operador logistico?

7. H4 compartilhamento de informacdes entre a empresa e o operador logistico por meio de
sistemas interligados? Quais?

8. Como se deu o processo de decisdo pela terceirizacdo logistica? Quais os principais fatores que
influenciaram a op¢do da empresa em terceirizar suas atividades logisticas? Quais eram os
beneficios esperados?

9. Como se deu o processo de selecdo do operador logistico? Quais os principais fatores que
influenciaram a decisao? Quais as expectativas com relacio a este operador?

10. Como se deu o processo de implantagdo da terceirizagdo logistica?

11. Como € o sistema de remuneracdo do operador logistico adotado no contrato (remuneragdo
fixa - preco fixo e o contrato a custo mais remuneracdo fixa - ou remuneragdo variavel -
precos fixos com incentivos ou remuneracdo varidvel em funcio do desempenho)?

12. Como se da o processo de acompanhamento e monitoramento das atividades logisticas?
13. A terceirizagdo logistica resulta em vantagem competitiva para a sua empresa?

14. Quais os principais impactos da terceiriza¢do para a organizac¢do (reducdo de custos, impacto
na moral dos funciondrios, no desenvolvimento dos sistemas e no nivel de servico)?

15. No processo de terceirizacio, houve a demiss@o de funciondrios do setor de logistica? Como
se deu este processo?

16. Como o executivo modificaria o uso de operadores logisticos de sua organizacdo, caso lhe
fosse dada total responsabilidade pela decisdo?

_ Eliminaria _ Reduziria _ Nao modificaria _ Aumentaria _ Terceirizaria todo o processo

17. O executivo concorda com os fatores e varidveis selecionadas para o modelo de pesquisa?
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APENDICE B - CATEGORIAS INICIAIS, INTERMEDIARIAS E FINAIS DAS
UNIDADES DE ANALISE (ETAPA DE ENTREVISTAS)

Categorias iniciais

Categorias intermedidrias

Categorias Finais

1. Ha um departamento de logistica

2. Estrutura do departamento de logistica

3. A logistica € estratégica.

4.A logistica ndo € uma competéncia central.

Logfstica

Estrutura Logistica

5. Lista de atividades logisticas terceirizadas.

6. Operadores logisticos contratados.

7. Pagamento de operadores logisticos

8. Relacdes sdo colaborativas.

9. Sdo parcerias, baseadas em cooperacdo e colaboragio.

10. Projetos sdo desenvolvidos em parceria.

11. As informagdes sdo compartilhadas.

12. Os sistemas de TI sdo compartilhados.

13. O executivo ndo mudaria nada no processo de terceirizacdo
logistica.

Terceirizagdo logistica

29. A terceirizagdo logistica resulta em vantagem competitiva.

30. A terceirizagdo logistica implica em aumento do nivel de servico.

31. A terceirizacdo logistica implica em redu¢do de custos.

32. Houve demissdo de funcionarios.

Resultados da terceirizacdo

Processo de Terceirizacdo
logistica

14. Processo decisorio de terceirizagio logistica.

15. A alta administracdo decidiu terceirizar as atividades logisticas.

16. O departamento de logistica desenvolveu andlise para terceirizacio.

17. Fatores que influenciam a decisdo de terceirizagio logistica.

18. Beneficios esperados com a terceirizacio logistica.

Deciséo de terceirizacio
logistica

19. Processo de selecdo de operadores logisticos.

20. Fatores que influenciam a seleciio de operadores.

21. Expectativas com rela¢do ao operador.

Selecdo de Operadores
Logisticos

Fase de planejamento

22. Processo de implantacdo de terceirizacdo logistica.

23. O nivel de servico caiu no inicio da implantacdo.

24. O sistema de remuneracio € do tipo varidvel com preco fixo e
incentivos.

25. A tendéncia € adog@o do sistema de remuneracgdo varidvel em
funcdo do desempenho.

Implantag@o da terceirizag@o
logistica

Fase de Implantagio

26. Acompanhamento e monitoramento de atividades logisticas.

27. O sistema de indicadores de desempenho € acordado em contrato.

28. Reunides mensais para acompanhamento de indicadores.

29. Necessidade de flexibilidade no contrato para revisdes de
indicadores.

Monitoramento e
acompanhamento da
terceirizagdo logistica

Fase de Monitoramento e
Acompanhamento

33. Concorda com o modelo de pesquisa.

34. O ambiente interno € critico para a terceirizacdo logistica.

35. A incerteza do ambiente € critica para a terceirizagio logistica.

36. O padrdo de qualidade deve ser mantido com a terceirizacao.

37. O nivel de atendimento deve ser mantido com a terceirizagio.

38. A reducdo da questdo trabalhista ndo € objetivo da terceirizacdo.

Modelo de Pesquisa

Modelo de Pesquisa
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APENDICE C - PROTOCO DE ESTUDO DE CASO

I- VISAO GERAL DO ESTUDO DE CASO

Objetivo: identificar varidveis que auxiliem as organizacOes na decisdo de terceiriza¢ao logistica
e entender como se estrutura o processo de tomada de decisio.

Fontes de informacao:

Entrevistas estruturadas;

Documentos de interesse da pesquisa: sifes, organograma, sistemas utilizados, planilhas,
documentos internos das empresas pesquisadas (relatorios, anudrios e outras publicacdes),
artigos de jornais etc.

Observagao direta.

Procedimentos

Definir os critérios para selecdo das empresas a serem estudadas;

Selecionar as empresas a serem visitadas;

Fazer um levantamento sobre as empresas, informagdes gerais;

Contatar as empresas € marcar uma visita;

Visitar as empresas;

Marcar e realizar reunides;

Transcrever as fitas gravadas durante as reunides;

Analisar material coletado (entrevistas, documentos, anotagdes), confrontando-o com a
teoria existente;

Redigir o relatério;

Coleta de dados:

a. Caracteristicas gerais da empresa

Nome da empresa;

Faturamento anual;

Ramo;

Numero de funcionarios;

Departamentos ou setores;

Filiais ou unidades produtivas;

Participag@o no mercado;

Pais de origem da empresa;

Area geogrifica de atuacdo no Brasil e no exterior.

b. Caracteristicas do respondente

Cargo/principais atribuicoes;
Formacao;

Tempo de atuac@o na empresa;
Tempo que trabalha com logistica.
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c. Entrevistas (Roteiro Semi-estruturado)

DIAGNOSTICO DO PROCESSO LOGISTICO

1. A logistica tem um papel estratégico para a organizagdo? Por qué?

2. Quais sdo as atividades logfsticas terceirizadas?

3. Como e por quem eram realizadas estas atividades logisticas antes da terceirizacio?

4. Qual a importancia das atividades logisticas terceirizadas para a organizagdo?

5. Que motivos levaram a terceirizagdo destas atividades logisticas?

6. Com quantos operadores logisticos a empresa trabalha?

7. Qual percentual do orcamento da organizacdo era destinado ao setor de logistica antes da terceirizagdo?

8. Qual percentual do or¢amento da organizacdo € destinado ao setor de logistica apds a terceirizagao?

9. Qual percentual do orcamento de logistica da organizagdo ¢ destinado ao pagamento de operadores logisticos?

10. Como € o sistema adotado pela organizagdo para a remuneragdo de operadores logisticos (remuneracéo fixa - preco fixo e o contrato
a custo mais remuneracao fixa - ou remuneracao varidvel - precos fixos com incentivos ou remuneracio varidvel em fungio do
desempenho)?

11. Qual foi o setor responsavel pela idéia de terceirizacdo logistica? Quais as razdes que estimularam esta decisdo?

12. Qual foi a 4rea responsavel por liderar o processo decisério de terceirizagdo logistica?

13. Foram realizadas avaliacdes e estudos durante o processo decisdrio de terceirizagdo logistica?

14. Foi seguido ou utilizado algum modelo de apoio a decis@o de terceirizagdo logistica?

15. Quanto tempo foi despendido no processo decisério de terceirizag@o logistica?

16. Quais as fontes de informagdo que auxiliaram o processo decisério de terceirizagdo logistica (bancos de dados, Associacdes, revistas
sobre a drea, sites na internet)?

17. Quais os critérios envolvidos na decisao de terceirizagdo logistica?

18. Quais os principais objetivos e resultados que a organizacdo visava ao decidir sobre a terceiriza¢do logistica?

() Foco no core business () Reduzir a necessidade de investimentos em ativos

() Reduzir os custos logisticos () Reduzir os riscos internos dos processos logisticos

() Melhorar o desempenho das operacdes logisticas () Disponibilizar recursos para outras atividades

() Aumentar a flexibilidade dos servicos logisticos () Substitur custos fixos por custos varidveis

() Melhorar a velocidade dos servigos logisticos () Ter acesso a habilidades técnicas que a organizagdo nao possui
() Acesso a recursos humanos voltados para a necessidade do

() Melhorar a qualidade do servico logistico processo logistico contratado

() Reduzir a complexidade de operagdo dos processos logisticos

internos () Melhorar gerenciamento de processos logisticos

() Maior acesso a recursos de TI voltados para logistica () Melhorar desempenho de atividades fiscais e contdbeis

() Acesso a processos, produtos, servigos e tecnologia de ultima

geracdo () Desenvolvimento de parcerias na cadeia de suprimentos

() Outros objetivos/resultados (especificar)

19- Os objetivos foram alcancados? Quais ndo foram alcancados? Qual a razao?

20. Quais as principais varidveis de riscos que foram consideradas na decisdo de terceirizacdo logistica?
() Risco de aumento dos custos logisticos

() Risco de reducio da flexibilidade

() Risco de perda do controle das atividades

() Risco de baixo desempenho do operador

() Risco de perda da imagem da organizacao devido ao baixo desempenho o operador

() Risco de perda de clientes e potenciais clientes devido ao baixo desempenho o operador

() Risco de dependéncia dos operadores no processo logistico

() Risco de dependéncia dos operadores no na gestio de informacdes logisticas

() Risco de reducio da moral dos empregados

( ) Risco de perda de informagdes chave do mercado obtidas através do contato direto com os clientes
() Risco oriundo da incompatibilidade cultural

() Outras varidveis de risco (especificar)
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DECISAO DE TERCEIRIZACAO LOGISTICA

Fatores

21. Colocar em ordem de importincia para a decis@o de terceirizacdo logistica os fatores: Estratégia, Custo,
Caracteristicas do Processo, Ambiente e Operador Logistico.

Estratégia

22. A decisdo de terceirizagdo € influenciada pela estratégia da organizacio e pelo fato do processo ser ou ndo ser
uma competéncia central? Como?

23. A decisao de terceirizagdo € influenciada pela estratégia de acesso a recursos (TI, pessoal qualificado,
equipamentos) adotada pela organizacdo? Como?

24. A decisao de terceirizagdo € influenciada pelo risco estratégico que envolve o processo logistico terceirizado?
Como?

Custo

25. A decisdo de terceirizacdo € influenciada pelo custo da atividade logistica? Como?

26. A decisdo de terceirizacdo € influenciada pelo custo envolvido na necessidade de investimentos em ativos para
as operagdes logisticas? Como?

Caracteristicas do

27.A decisao de terceirizagdo estd relacionada com as seguintes caracteristicas do processo logistico? Como?

o Nivel de complexidade do processo logistico

o Especificidade de recursos (investimentos dedicados em ativos fisicos, sistemas, RH, consultorias ou processo)
o Capacidade de geracdo de valor da atividade logistica

o Desempenho da atividade logistica

Processo o Dificuldade de imitacio/substituicio da atividade logistica (As operacdes logisticas teriam melhor desempenho
se executadas internamente? Um operador logistico poderia exercer tais atividades?)
® Qualidade da atividade logistica
o Flexibilidade da organizacio com relagdo a atividade logistica (adaptacdo do processo as alternagdes na
solicitacdo de produtos, mudangas de pedidos ou modificacido no prazo de entregas)
® Risco operacional do processo logistico
28. A decisdo de terceirizagdo ¢ influenciada pelo ambiente politico interno (funciondrios e alta administragdo)?
Como?

Ambiente 29. A decisdo de terceirizacdo ¢ influenciada pelo ambiente de sucesso de empresas que optaram pela terceirizagdo
logistica (isomorfismo)? Como? A organizagdo realizou estudo de benchmarking de terceirizacao logistica?
30. A decis@o de terceirizagdo estd relacionada a incerteza do ambiente externo? Como?
31. A decisdo de terceirizagdo € influenciada pela disponibilidade de operadores logisticos capazes de realizar as
atividades terceirizadas? Como?
32. A decisdo de terceirizagdo € influenciada pela disponibilidade de operadores logisticos que oferecam os
recursos necessarios (TI, recursos humanos, centro de distribuicdo etc)? Como?

(I)lpefat(.lor 33. A decisdo de terceirizagdo € influenciada pela disponibilidade de operadores logisticos que operam nos

ogistico

mercados atendidos pela contratante (cobertura geogréfica)? Como?

34. A decisdo de terceirizagdo € influenciada pela disponibilidade de operadores logisticos que operam em
industria semelhante a da contratante (ramo)? Como?

35. A decisdo de terceirizagdo € influenciada pela imagem dos operadores logisticos disponiveis no mercado?
Como?
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4. Documentos

Sites;

Planilhas de planejamento;

Organograma da empresa;

Historico da empresa;

Noticias;

Documentos em geral relacionados a pesquisa e que sejam de acesso permitido (RFI,
RFP, contrato)

5. Observagdo direta:

Nas visitas as empresas devem ser observados: como estd organizado o setor que mantém
contato direto com o operador logistico, quem sdo os funciondrios envolvidos, qual a sua
motivagcdo, como eles participam do processo de planejamento e se participaram O processo
decisorio para terceirizacao logistica, como € o relacionamento com o operador logistico, como €
o sistema de acompanhamento e monitoramento do desempenho e tudo o que possa corroborar
com a pesquisa ou evidenciar ou contradizer o que foi declarado nas entrevistas ou mesmo o que

foi omitido. Tais observacdes devem ser anotadas ara que possibilitem a triangula¢do dos dados.
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APENDICF D - PROTOCOLO DE ENTREVISTA PARA VERIFICACAO DE
DISCREPANCIAS

Reforco dos objetivos da pesquisa- sdo explicados, novamente, os objetivos da pesquisa para que

se tenha plena certeza do entendimento por parte de respondente.

Refor¢co da metodologia da pesquisa- é explicada a metodologia, novamente, da pesquisa para
que se tenha plena certeza do entendimento por parte de respondente.

Explica¢do da metodologia de andlise dos dados- é explicada ao respondente de que maneira os
dados foram analisados.

Verificacdo do entendimento por parte do respondente- € pedido ao respondente que em poucas
palavras, dé o seu entendimento das etapas anteriores para verificacdo do entendimento pleno da
pesquisa.

Explicacdo das discrepancias encontradas na fase de andlise- € explicado ao respondente, nesta
fase, as discrepancias encontradas entre as respostas dadas e o resultado da andlise.

7z

Solicitacdo de evidéncias para afirmacdo e ou dado discrepante- € solicitado ao respondente,
nesta fase, que apresente evidéncia em relacdo a resposta ou dado discrepante.
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APENDICE E - ,CATEGORIAS INICIAIS, INTERMEDIARIAS E FINAIS DAS
UNIDADES DE ANALISE (ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS)

Categorias Iniciais

Categorias
Intermediarias

Categorias Finais

1. A empresa ja dispunha dos recursos necessarios, de modo que nédo
procurava ter acesso a recursos que nio possuia.

2. Buscava ter acesso a recursos sem investir em ativos e pagar por eles
com custo varidvel.

Acesso a recursos

3. A internalizacdo das operagdes logisticas implicaria em grande
concentragdo de competéncias e recursos para uma competéncia
complementar.

Competéncia Central

4. Os riscos estratégicos associados a terceirizacdo nio eram impeditivos
para o processo.

5. Os riscos estratégicos relativos a terceirizac¢do sdo gerenciados e
controlados.

Riscos estratégicos

Estratégia

6. As varidveis consideradas como principais na decisdo de terceirizacio
sdo: qualidade, desempenho, flexibilidade e risco operacional.

7. As organizacdes nio consideraram todas as varidveis do fator no
processo decisério de terceirizagdo logistica.

Caracteristicas do
processo

8. O processo logistico € extremamente complexo, o que implica em
riscos operacionais.

9. O processo logistico é complexo, o que implica em riscos operacionais.

Complexidade

10. Nao ha dificuldade de substituir ou imitar as atividades terceirizadas.

Facilidade de
substitui¢do

11. As atividades terceirizadas ndo possuem alta especificidade.

12. Alguns dos contratos com terceiros envolvem alta especificidade.

Especificidade

13. O compartilhamento dos riscos entre o operador e a empresa ¢ um dos
beneficios da terceirizagdo.

Riscos operacionais

14. A internalizacdo de tais atividades implicaria na redugdo da
flexibilidade e no aumento do tempo de resposta.

Flexibilidade

15. O sucesso da terceirizag@o depende de que os padrdes de
desempenho, qualidade e flexibilidade do processo logistico aumentem
ou, no minimo, sejam mantidos.

Sucesso da terceirizacao

16. H4 maior relutincia em terceirizar um processo que gere maior valor
para a organizagdo, mas isto ndo € um fator impeditivo.

Geragdo de valor

Caracteristica do
processo

17. A terceirizag@o da logistica de distribui¢do era uma boa oportunidade
para reducdo de custos.

18. Os custos logisticos sdo uma parcela relevante do custo do produto.

19. A reducdo de investimento em ativos foi essencial para a
terceirizacao.

20. A empresa visava transformar custos fixos relativos ao processo
logistico em custos varidveis.

21. O custo é uma varidvel importante na decisdo de terceirizagdo, mas
ela ndo € decisiva: a empresa ndo terceiriza apenas para reduzir custos.

Custo logistico

22. A internalizagdo das atividades logisticas implicaria em uma grande
necessidade de investimentos em ativos, o que ndo € justificavel para um
processo que ndo ¢ uma competéncia central.

Investimentos

Custo
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Categorias Iniciais

Categorias
Intermediarias

Categorias Finais

23. A decisao de terceirizacdo logistica teve uma abordagem top-down,
tendo contado com apoio total da alta administracdo da empresa.

24. A terceirizagdo logistica ja € uma pratica comum na inddstria
automobilistica.

25. A decisdo de terceirizagdo logistica ja teve uma abordagem top-down.

Atualmente a decisdo € realizada pela propria geréncia de logistica.

26. O apoio dos demais funciondrios também € importante. Para isto, é
necessario convencé-los de que a terceirizagio agregara valor ao
processo.

27. A alta administracdo da empresa foi influenciada pelo sucesso obtido
por outras empresas lideres de mercado com o processo de terceirizagao.

Ambiente interno

28. A opcdo pela terceirizacdo por empresas lideres de mercado ou
concorrentes facilita a obten¢do do apoio da alta administragao.

Isomorfismo

29. O mercado ¢ fortemente influenciado pelo ambiente econdmico,
estando sujeito a incertezas.

Incerteza do ambiente

Ambiente

30.Antes de optar pela terceirizagdo, a empresa procurou verificar se os
operadores disponiveis ofereciam 0s recursos e servigos necessarios.

31. Caso nao haja operadores capazes de realizar as atividades a serem

terceirizadas com eficiéncia e qualidade, a terceirizagdo se torna inviavel.

32. H4 dificuldade encontrar operadores logisticos qualificados.

Disponibilidade de
operadores logisticos

Operadores
logisticos
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APENDICE F - QUESTIONARIO PRELIMINAR

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO _
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
Modelo de Auxilio para a Tomada de Decisao de Terceirizacao Logistica

QUESTIONARIO

INSTRUCOES PARA PREENCHIMENTO

Estamos desenvolvendo uma pesquisa sobre a tomada de decisdo de terceirizacio
logistica. Trata-se de uma tese de doutorado em administra¢cdo do Programa de P6s-Graduagao
em Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS). Este € um estudo de
cardter académico, dentro do mais absoluto sigilo, ou seja, suas informacdes ndo serdo analisadas
individualmente, interessando apenas a avaliacdo agregada de todos os pesquisados.

Este questiondrio estd dividido em trés partes. A primeira parte € apresentada na forma
de perguntas. O (a) senhor(a) deve fazer um julgamento quanto a importancia dos fatores
apresentados no processo decisorio de terceirizacdo logistica. Os limites da escala sdo o 1 (um)
pouco até o 7 (sete) para muito, sendo os demais valores intermedidrios. As duas ultimas partes
sdo formadas por questoes de informagdes gerais sobre o respondente e a empresa onde atua

Para qualquer esclarecimento, favor entrar em contato com os pesquisadores
responsaveis.

Renata Albergaria — Doutoranda PPGA/EA/UFRGS
rambandeira@ea.ufrgs.br

51 -93268039

Dr. Antonio Carlos Gastaud Macada — Professor PPGA/EA/UFRGS
acgmacada@ea.ufrgs.br

51 -99967657

Sua colaboracao é muito importante para nossa pesquisa. Obrigado!
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Em que medida...

Pouco Muito

1) ... o risco de perda de clientes devido ao baixo desempenho do operador
logistico influencia a decisdo de terceirizagdo logistica?

[1][ 2 ][ 3 ] 4 ][ 5 ][ 6 [ 7 ]

2) ... o alto nivel de complexidade do processo logistico influencia a decisdo de
terceirizagao logistica?

[1] 2 ][ 3 ] 4 ][ 5 ][ 6 ][ 7 ]

3) ... a disponibilidade de operadores logisticos que oferecam os recursos
necessdrios para a operagdo logistica  influencia a decisdo de terceirizagdo
logistica?

[1] 2 ][ 3 ] 4 ][ 5 ][ 6 [ 7 ]

4) ... um baixo padrio de flexibilidade do processo logistico influencia a decisdo
de terceirizagdo logistica?

[1][ 2 ][ 3 ] 4 ][ 5 ][ 6 [ 7 ]

5) ... o fato da organizagio ndo contar com um numero suficiente de recursos
humanos capacitados em logistica influencia a decisdo para a terceirizagdo
logistica?

[ 1] 2] 3 ] 4 ] 5 [ 6 ][ 7 ]

6) ... um alto custo tributario do processo logistico influencia a decisdo de

terceirizagao logistica?

[1] 2 ][ 3 ] 4 ][ 5 ][ 6 [ 7 ]

7) ...o risco de perda de informacoes chave do mercado obtidas pelo contato
direto com os clientes influencia a decisdo de terceirizagio logistica?

[1] 2 ][ 3 ] 4 ][ 5 ][ 6 ][ 7 ]

8) ... um ambiente organizacional que seja favordvel a terceirizagdo influencia a
decisdo de terceirizagdo logistica?

[ 1] 2] 3 o 4 ] 5 [ 6 ][ 7 ]

9) ... a capacidade de geracdo de valor do processo logistico influencia a decisdo
de terceirizagdo logistica?

[ 1] 2] 3 o 4 ] 5 [ 6 ][ 7 ]

10) ... o fato da organizacdo nao ter acesso suficiente a equipamentos e
instalacbes para operacoes logisticas influencia a decisdo de terceirizagdo
logistica?

[1] 2 ][ 3 ] 4 ][ 5 ][ 6 [ 7 ]

11) ... um alto custo de armazenagem influencia a decisdo de terceirizacdo
logistica?

[ 1] 2] 3 o 4 ] 5 [ 6 ][ 7 ]

12) ... a incerteza do ambiente externo
logistica?

influencia a decisdo de terceiriza¢do

[ 1] 2] 3 o 4 ] 5 [ 6 ][ 7 ]

13) ... a dificuldade de substituicio/imitacdo do processo logistico influencia a
decisdo de terceirizagdo logistica?

[1] 2 ][ 3 ] 4 ][ 5 ][ 6 ][ 7 ]

14) ... um alto custo de Tecnologia de Informacio para operacdes logisticas
influencia a decisdo de terceirizacdo logistica?

[ 1] 2] 3 o 4 ] 5 [ 6 ][ 7 ]

15) ... a disponibilidade de operadores logisticos que operam em industria
semelhante & da contratante (experiéncia no mercado) influencia a decisdo de
terceirizagdo logistica?

[1] 2 ][ 3 ] 4 ][ 5 ][ 6 [ 7 ]

16) ...0 risco de perda de controle das atividades influencia a decisdo de
terceirizagao logistica?

[ 1] 2] 3 o 4 ] 5 [ 6 [ 7 ]

17) ... o ambiente de sucesso de empresas lideres de mercado que optaram pela
terceirizacao logistica influencia a decisao de terceirizagao logistica?

[ 1] 2] 3 ol 4 ] 5 [ 6 [ 7 ]

18) ... o risco de perda da imagem da organizacio devido ao baixo
desempenho do operador logistico influencia a decisdo de terceirizacdo
logistica?

[1] 2 ][ 3 ] 4 ][ 5 ][ 6 [ 7 ]

19) ...o fato do processo logistico nao ser considerado uma competéncia central
da organizagdo influencia a decis@o de terceirizacdo logistica?

[1][ 2 ][ 3 ] 4 ][ 5 ][ 6 [ 7 ]

20) ... um alto custo de estoque e de manutencio de inventario influencia a
decisdo de terceirizagdo logistica?

[ 1] 2] 3 o 4 ] 5 [ 6 ][ 7 ]

21) ... a disponibilidade de operadores logisticos capazes de realizar as atividades
terceirizadas (servicos oferecidos) influencia a decisdo de terceirizacdo logistica?

[1][ 2 ][ 3 ] 4 ][ 5 ][ 6 [ 7 ]

( Continua)
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Pouco Muito

22) ... a alta especificidade de recursos (investimentos dedicados exclusivamente
para desempenho do processo terceirizado) do processo logistico influencia a
decisdo de terceirizagao logistica?

[ 1] 2] 3 o 4 ] 5 [ 6 ][ 7 ]

23) ... a disponibilidade de operadores logisticos que operam nos mercados
atendidos pela contratante (cobertura geografica) influencia a decisio de
terceirizagao logistica?

[ 1] 2] 3 o 4 ][ 5 [ 6 ][ 7 ]

24) ... o risco de dependéncia dos operadores no processo logistico influencia a
decisdo de terceirizagdo logistica?

[ 1] 2] 3 ol 4 ] 5 [ 6 ][ 7 ]

25) ... um alto custo de transporte influencia a decisao de terceirizacio logistica?

(1] 2] 3 - 4 1[5 1= 6 | 7]

26) ... a imagem positiva dos operadores disponiveis no mercado influencia a
decisdo de terceirizagdo logistica?

[ 1] 2] 3 o 4 ] 5 [ 6 ][ 7 ]

27) ... um baixo padrdo de qualidade do processo logistico influencia a decisao de
terceirizagdo logistica?

[ 1] 2] 3 o 4 ] 5 [ 6 ][ 7 ]

28) ... um alto risco operacional do processo logistico influencia a decisdo de
terceirizagao logistica?

[ 1] 2] 3 o 4 ] 5 [ 6 ][ 7 ]

29) ... o fato de outras atividades complementares da organizacdo serem
terceirizadas influencia a decis@o de terceirizacio logistica?

[ 1] 2] 3 o 4 ] 5 [ 6 ][ 7 ]

30) ..o apoio da alta administracdo influencia a decisdo de terceirizacdo
logistica?

[ 1] 2] 3 o 4 ] 5 [ 6 ][ 7 ]

31)... a necessidade de investimentos em ativos e recursos para as operacdes
logisticas influencia a decisdo de terceirizagdo logistica?

[1][ 2 ][ 3 ] 4 ] 5 ][ 6 [ 7 ]

32) ... um mau desempenho do processo logistico influencia a decisdo de

terceirizagdo logistica?

[ 1] 2] 3 ] 4 ] 5 [ 6 ][ 7 ]

33) ... o fato da organizacdo nao ter acesso suficiente a Tecnologia de
Informaciao voltada para logistica influencia a decisdo de terceirizagdo
logistica?

[ 1] 2] 3 o 4 ] 5 [ 6 ][ 7 ]

34) ... o ambiente de sucesso de empresas concorrentes que optaram pela
terceirizacio logistica influencia a decisao de terceirizagao logistica?

[ 1] 2] 3 o 4 ] 5 [ 6 ][ 7 ]

2. Informacoées sobre a empresa
Nome da empresa:
Numero de funciondrios:
Faturamento:

3. Informacoées sobre o respondente

Nome: E-mail:

Principal negdcio:
Participacdo no mercado:

Cargo: Formacao

Tempo de atuagdo na empresa:

Tempo que trabalha com logistica:

Area da Logistica que trabalha: () Suprimentos ( ) Apoio a Manufatura ( ) Distribuicdo

Atividades Logisticas com que trabalha:




- 250 -

APENDICE G - QUESTIONARIO
UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO 3
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
Modelo de Auxilio para a Tomada de Decisdao de Terceirizacdo Logistica

QUESTIONARIO

INSTRUCOES PARA PREENCHIMENTO

Estamos desenvolvendo uma pesquisa sobre a tomada de decisdo de terceirizacio
logistica. Trata-se de uma tese de doutorado em administracdo do Programa de P6s-Graduagao
em Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS). Este € um estudo de
carater académico, dentro do mais absoluto sigilo, ou seja, suas informag¢des nao serdo analisadas
individualmente, interessando apenas a avalia¢do agregada de todos os pesquisados.

Este questiondrio estd dividido em trés partes. A primeira parte € apresentada na forma
de perguntas. O (a) senhor(a) deve fazer um julgamento quanto a importancia dos fatores
apresentados no processo decisorio de terceirizacdo logistica. Os limites da escala s@ao o 1 (um)
pouco até o 7 (sete) para muito, os demais sdo valores intermedidrios. As duas utltimas partes sdo
formadas por questdes de informacdes gerais sobre o respondente e a empresa onde atua.

Para qualquer esclarecimento, favor entrar em contato com o0s pesquisadores
responsaveis.

Renata Albergaria — Doutoranda PPGA/EA/UFRGS
rambandeira@ea.ufrgs.br

51 -93268039

Dr. Antonio Carlos Gastaud Macada — Professor PPGA/EA/UFRGS
acgmacada@ea.ufrgs.br

51 -99967657

Sua colaboracao é muito importante para nossa pesquisa. Obrigado!
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Em que medida...

Pouco Muito

1) ... um processo logistico complexo influencia a decisdo de terceirizacio

[1] 2 ][ 3 ] 4 ][ 5 ][ 6 ][ 7 ]

logistica?

2) ... a disponibilidade de operadores logisticos que oferecam os recursos

necessdrios para a operagdo logistica  influencia a decisdo de terceirizagdo |[ 1 ]----[2]----[3 ]----[4 ]-—--[5]---[6 ][ 7]
logistica?

3) ... o fato de o processo logistico ser pouco flexivel influencia a decisdo de
terceirizagao logistica?

[ 1] 2] 3 o 4 ] 5 [ 6 ][ 7 ]

4) ... um ambiente organizacional que seja favoravel a terceirizagdo influencia a
decisdo de terceirizagao logistica?

[ 1] 2] 3 o 4 ] 5 [ 6 ][ 7 ]

5) ... a capacidade de geracao de valor do processo logistico influencia a decisdo
de terceirizagdo logistica?

[ 1] 2] 3 o 4 ] 5 [ 6 ][ 7 ]

6) ... o fato da organizagdo nlo ter
instalacGes para operacodes logisticas
logistica?

acesso suficiente a equipamentos e
influencia a decisdo de terceirizagdo

[ 1] 2] 3 - 4 ][ 5 [ 6 ][ 7 ]

7) ... um alto custo de armazenagem influencia a decisdo de terceirizacdo
logistica?

[1] 2 ][ 3 ] 4 ] 5 ][ 6 [ 7 ]

8) ... aincerteza do mercado influencia a decisdo de terceirizag@o logistica?

(1]l 2] 3 - 4 [ 5 | 6 | 7 ]

9) ... a disponibilidade de operadores logisticos que operam em inddstria
semelhante a da contratante (experiéncia no mercado) influencia a decisdo de
terceirizagdo logistica?

[ 1] 2] 3 o 4 ][ 5 [ 6 ][ 7 ]

10) ...0 risco de perda de controle das atividades influencia a decisdo de
terceirizagao logistica?

[1] 2 ][ 3 ] 4 ][ 5 ][ 6 [ 7 ]

11) ... o ambiente de sucesso de empresas lideres de mercado que optaram pela
terceirizacio logistica influencia a decisao de terceirizagao logistica?

[ 1] 2] 3 o 4 ] 5 [ 6 ][ 7 ]

12) ... o risco de perda da imagem da organizacdo devido ao baixo
desempenho do operador logistico influencia a decisdo de terceirizacdo
logistica?

[1][ 2 ][ 3 ] 4 ][ 5 ][ 6 ][ 7 ]

13) ...o fato do processo logistico nao ser considerado uma competéncia central
da organizagdo influencia a decis@o de terceirizacdo logistica?

[1][ 2 ][ 3 ] 4 ][ 5 ][ 6 ][ 7 ]

14) ... um alto custo de estoque e de manutencio de inventario influencia a
decisdo de terceirizagdo logistica?

[1][ 2 ][ 3 ] 4 ][ 5 ][ 6 [ 7 ]

15) ... a disponibilidade de operadores logisticos capazes de realizar as atividades
terceirizadas (servicos oferecidos) influencia a decisdo de terceirizacdo logistica?

[1] 2 ][ 3 ] 4 ][ 5 ][ 6 [ 7 ]

16) ... a alta especificidade de recursos (investimentos dedicados exclusivamente
para desempenho do processo terceirizado) do processo logistico influencia a
decisdo de terceirizagao logistica?

[ 1] 2] 3 o 4 ] 5 [ 6 ][ 7 ]

17) ... a disponibilidade de operadores logisticos que operam nos mercados
atendidos pela contratante (cobertura geografica) influencia a decisio de
terceirizagao logistica?

[1] 2 ][ 3 ] 4 ][ 5 ][ 6 [ 7 ]

18) ... o risco de dependéncia dos operadores no processo logistico influencia a
decisdo de terceirizagdo logistica?

19) ... um alto custo de transporte influencia a decisdo de terceirizago logistica?

[ 1] 2] 3 o 4 ] 5 [ 6 ][ 7 ]
[ 1] 2 )l 3 ] 4 Jrl 5 [ 6 [ 7 ]

20) ... a imagem positiva dos operadores disponiveis no mercado influencia a
decisdo de terceirizagdo logistica?

[1] 2 ][ 3 ] 4 ][ 5 ][ 6 ][ 7 ]

21) ... um processo logistico com baixo padrdo de qualidade influencia a decisdo
de terceirizagdo logistica?

[ 1] 2] 3 ] 4 ] 5 [ 6 [ 7 ]

22) ... um alto risco operacional do processo logistico influencia a decisdo de
terceirizagdo logistica?

[ 1] 2] 3 o 4 ] 5 [ 6 ][ 7 ]

23) ..o apoio da alta administracido influencia a decisdo de terceirizacdo
logistica?

[1][ 2 ][ 3 ] 4 ] 5 ][ 6 [ 7 ]

(Continua)
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24)... a necessidade de investimentos em ativos e recursos para as operacdes
logisticas influencia a decisao de terceirizacdo logistica?

[1] 2 ][ 3 ] 4 ][ 5 ][ 6 [ 7 ]

25) ... um mau desempenho do processo logistico influencia a decisdo de
terceirizagao logistica?

[ 1] 2] 3 ] 4 ][ 5 [ 6 ][ 7 ]

26) ... o fato da organizacdo nao ter acesso suficiente a Tecnologia de
Informacio voltada para logistica influencia a decisdo de terceirizagdo
logistica?

[1] 2 ][ 3 ] 4 ][ 5 ][ 6 [ 7 ]

27) ... o ambiente de sucesso de empresas concorrentes que optaram pela
terceirizacgao logistica influencia a decisdo de terceirizagdo logistica?

[ 1] 2] 3 o 4 ][ 5 [ 6 ][ 7 ]

2. Informacoées sobre a empresa

Nome da empresa: Principal negdcio:
Numero de funciondrios: Participacdo no mercado:
Faturamento:

3. Informacdes sobre o respondente

Nome: E-mail:
Cargo: Formacao
Tempo de atuacdo na empresa: Tempo que trabalha com logistica:

Area da Logistica que trabalha: () Suprimentos ( ) Apoio a Manufatura ( ) Distribuicao

Atividades Logisticas com que trabalha:




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas



http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1

Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo



http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1

