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Terceirizacao de Servicos, Consequéncias e

Resultados.

Paulo Roberto Pegoraro

Resumo: o presente artigo aborda algumas consideragdes sobre a
rede de servigos e a terceirizagdo, seus conceitos, suas formas de
aplicagdo e seus resultados. Muitas vezes, as decisfes sdo tomadas
em virtude das atividades de outras empresas do mesmo ramo,
trazendo a ansia de fazer com que as mudangas e inovagdes ocorram
o mais breve possivel. Nestas circunstancias é que os erros
acontecem, fazendo com que as iniciativas ou conclusdes sejam
precipitadas com os resultados distorcidos e arrasadores. Até
recentemente as empresas produtoras ou distribuidoras, tinham o
intuito de fazer com que suas atividades tivessem o objetivo de
assegurar o maior dominio possivel sobre a rede de servigcos para
garantir seu mercado. Com a da globalizagdo da economia e
consequliente aumento da competitividade, passaram a reverter o
processo de verticalizagdo ao dirigir a meta para o seu ramo de
atividade. Com o processo de terceirizagdo, sem que todos os fatores
relevantes sejam devidamente analisados, podem ocorrer erros que
sejam irreversiveis, distanciando-se em muito dos objetivos
esperados. Atualmente a logistica de servigos é considerada uma
ferramenta que faz a diferenca, no setor de manufatura e comercio.

Palavra — Chave: Logistica de servigos; Terceirizagdo, Resultados.

1. Introducao

Logistica de servicos é a parcela do processo da ca-
deia de suprimentos, planejamento, implementagdo do con-
trole de fluxo eficiente e economicamente eficaz de matéri-
as primas, estoques em processo, produtos acabados, bem
como servigos de assessorias, consultorias e informagdes
associadas, cobrindo desde o ponto de origem até o ponto
de consumo, com o objetivo de atender as necessidades e
expectativas do cliente ou consumidor, definicdo esta
traduzida do Conselho de Gestao da Logistica dos Estados
Unidos da América. (CML). (Novaes, 2001)

Cadeia de suprimentos e servigos € uma ferramenta
que visa aperfeigoar as fases e etapas da produgéo, como
compras de matérias primas, inventarios, armazenagem,
transporte e entrega dos produtos fabricados e/ou adquiri-
dos de terceiros, esta integrado nos diversos setores da
economia empresarial, como fornecedores, empresas de
logistica, industrias, varejistas, distribuidores, servigos fis-
co-contabil e etc. A cadeia de suprimentos inclui um conjun-
to de processos de negdcios que ultrapassa em muito as
atividades diretamente relacionadas com a manufatura.
(Lambert e Stock, 1998), no entanto, a logistica € um dos
principais processos para o gerenciamento da cadeia de
abastecimento e servigos, pois existe uma clara e definitiva
necessidade de integragédo dos fluxos de produto, de infor-
macédo e fluxos financeiros. (BOWERSOX, CLOSS E
STANK, 1999).

Desta forma, prover o servigo logistico é balancear
constantemente a intensidade de realiza-lo dentro de um
determinado custo. Na maioria das situag¢des, o impacto do

custo e beneficio estéa relacionado
diretamente com a importancia da
execugdo de determinado servigo
para o cliente. (HIJJAR, 2000).

Terceirizagdo, modo de ope-
rar as atividades da empresa .
como producgao, entregas, publici- e !
dades, pesquisas, transportes, - \
mao de obra, projetos, analises ‘ \ \
econOmicas e de viabilidades, — \
contabilidade, assessorias e etc., t—l
e por outros nao vinculados direta-
mente na empresa, mas sim atra-
vés de contratos ou outros vinculos ba-
seados em leis que regulam as devidas
operagdes comerciais. B

As motivacdes para terceirizar as atividades
de servigos, podem minimizar a redugao de custos e
de investimentos em ativos, até a aquisicdo de maior
flexibilidade nas operagdes logisticas e a expansédo dos
mercados. Estas possibilidades aumentam a importancia
de segmentar as motivagdes, para a terceirizagdo das ativi-
dades de servigos e por consequiéncia, a distribuicdo da
cadeia de suprimentos. Para muitos terceirizar representa a
tendéncia de comprar fora tudo o que nao fizer parte do ne-
gocio principal. A considerar essa afirmag¢do, nem sempre o
terceiro podera ser tido como um parceiro, mas uma mera
contratada, aqueles que fornecem servigos, e ndo fagam
parte do negdcio principal da empresa. (ALVAREZ, 1996).

Este artigo tem por objetivo principal tecer dados auxi-
liares para as empresas e 0s operadores de servigos e suas
respectivas motivagdes, para a terceirizagdo destas ativida-
des.

2.DESENVOLVIMENTO

Para que seja possivel oferecer um servigo de qualida-
de, é necessario estar estruturado e capacitado para aten-
der as expectativas dos clientes, podendo ser pessoa fisica
ou juridica dentro de uma perspectiva baseada no conheci-
mento dessas expectativas, bem como do custo real do
servigo para, entdo, definir o nivel do servigo a ser prestado a
segmentos diferentes de clientes, segundo a rentabilidade
que proporciona a empresa. (TEIXEIRA, 2003). Existem trés
perguntas basicas a serem respondidas pelos operadores
de servigos interessados em estruturar estrategicamente os
servicos logisticos: para quem, o que; e como. A primeira
questéo diz respeito ao segmento de mercado que sera
atendido; a segunda, as atividades logisticas que irdo com-
por o pacote de servico a ser prestado; e a terceira as ex-
pectativas dos clientes quanto as dimensbes do servigo.
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Trata-se aqui do desejo do cliente sobre
como os fornecedores devem atuar
(TEIXEIRA, 2003).

Para Bowersox e Closs (2001),
_ logistica de servigcos é singular, nunca para
estar ocorrendo em todos locais do mundo,
| vinte e quatro horas por dia, poucas areas de
. operacdes envolvem a complexidade ou
abrangem o escopo geografico caracteristi-
cos da logistica de servigos. O objetivo da
logistica é tornar disponiveis produtos e ser-
| vicos no local onde s&o necessarios, no
momento em que s&o desejados. Atualmen-
te, os consumidores estdo acostumados a
um alto nivel de competéncia logistica.
Quando véao a lojas esperam encontrar os
produtos disponiveis e recém-fabricados.
Nesse sentido, € dificil imaginar a realizagao
- de qualquer atividade de produgéo ou de
marketing sem o apoio logistico. A logistica
de servicos envolve a integragéo de informa-
coes, fisco contabil, assessorias,
consultorias, manutencgao, conservacao,
transportes, estoques, armazenamento,
manuseio de materiais e embalagem. Todas
essas areas que envolvem o trabalho
logistico de servigos oferecem ampla varie-
dade de tarefas estimulantes. A responsabi-
lidade operacional esta diretamente relacio-
nada com a disponibilidade de produtos e servigos, no local
em que sao requisitados, ao menor custo possivel.

Para uma organizacéo ser realmente eficaz, cada uma
das suas partes deve trabalhar em conjunto, de maneira
adequada. Cada setor, cada atividade, cada pessoa da orga-
nizagédo afeta é afetada pelos outros em cada uma de suas
atividades e raciocinios relativos ao desempenho individual e
em equipe dentro da organizagdo. Os erros tém a possibili-
dade de multiplicar-se e a falha em atender aos requisitos
em uma area cria problemas em outras, levando a mais er-
ros, a mais problemas, e assim por diante. Os beneficios de
fazer certo da primeira vez em todas as areas sdo enormes.
A qualidade como o atendimento das exigéncias do cliente,
da as pessoas, em diferentes fungdes de uma organizagéo,
uma linguagem comum para a melhoria. Todas as empresas
que competem na base da qualidade precisam atualizar pe-
riodicamente seus produtos, processos e servigos. O
surgimento do setor de servigos tem sido explicado por eco-
nomistas como sendo parte do desenvolvimento natural no
qual o dominio econémico passa em primeiro lugar da agri-
cultura para a manufatura e em seguida para os servicos.
(OAKLAN, JOHN, 1994).

O sistema empresarial atualmente em destaque no
Brasil tem direcionado para a integragao dos principais fato-
res que determinam a competitividade, com modelos de
gerenciar para atender as dimensdes basicas da criagao na
oferta de bens e servigcos para o mercado consumidor
(BOWERSOX e CLOSS (2001), KAPLAN e NORTON
(1992)) ampliam essa discussdo, com o Balanced
Scorecard, evidenciando a vinculagdo entre estes sistemas

e os objetivos da empresa, através de quatro premissas
para atingir os objetivos propostos que s&o:

1 — financeira, a estratégia de crescimento, rentabili-
dade e risco, sob a perspectiva do acionista;

2 — clientes, a estratégia de criagéo de valor e diferen-
ciacao, sob a perspectiva do cliente;

3 - processos internos de aprendizado e crescimento,
as prioridades para o desenvolvimento de um clima propicio
a mudanga organizacional, a inovacdo e ao crescimento;

4 — processos de desempenho internos e externos as
prioridades estratégicas de varios processos de negocio,
que criam satisfagdo para os clientes e acionistas.

De uma forma abrangente, os servigos prestados a cli-
entes e/ou consumidor € um processo de diferenciar signifi-
cativo beneficio de valor agregado a cadeia de suprimentos,
dentro de um custo realmente efetivo. Assim, prover servi-
¢os logisticos e balancear constantemente a intensidade de
realiza-la dentro de um determinado custo. Na maioria das
situagdes, o impacto do custo-beneficio esta relacionado
diretamente com a importancia da execugéo de determina-
do servigo para o cliente e/ou consumidor envolvido (HIJJAR
M.F. 2000).

A logistica de servigos contribui para o sucesso das
organizagdes fornecendo aos clientes entregas de produtos
precisas e dentro dos prazos. Do ponto de vista da logistica
o cliente é a entidade a porta de qualquer destino de entre-
ga. Destinos tipicos vao desde a residéncia do consumidor,
as empresas varejistas e atacadistas. Em algumas situa-
¢oes, o cliente é outra organizagdo ou um individuo que esta
tomando posse do produto ou servigo que esta sendo entre-
gue. Em outras varias situagdes o cliente € uma instalagéo
diferente da mesma empresa ou um parceiro comercial situ-
ado em alguma outra parte na cadeia de suprimentos. Inde-
pendentemente do motivo e da finalidade da entrega, o clien-
te esta sendo atendido é o foco e a forga motriz para o esta-
belecimento dos requisitos de desempenho logistico.
(BOWERSOX e CLOSS 2001).

A capacidade de gerar lucros costuma ser resultado
direto da eficacia da cadeia de suprimentos. Uma cadeia de
suprimentos bem projetada € personalizada para atender as
diversas necessidades de varios grupos de clientes, permi-
tindo que se encontre o equilibrio entre a geragéo da receita
e o custo do servigco. Apesar disto, muitos dos projetos de
cadeias de suprimentos atuais ndo atendem as necessida-
des dos clientes de alto valor para a empresa. Um dos moti-
vos para estas falhas é a alta complexidade para administrar
estes trabalhos. (BOVET, D.M, 2000).

A evolucado da Logistica de servigos integrada repre-
senta uma integracdo interna de atividades, e trata-se de
uma abordagem de quatro etapas, descritas abaixo e de-
monstradas no quadro 1, que comegam pelo atendimento
satisfatério ao cliente: (BOVET, D.M, 2000).

a) Compreender as necessidades do cliente — Mui-
tos métodos podem ser utilizados para compreender as ne-
cessidades dos clientes, estes métodos vao desde técni-
cas simples como levantamentos para explicar os requisi-
tos mais 6ébvios e mais facilmente explicaveis até métodos
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avangados de pesquisas. Entrevistas com participantes de
canais, podem ajudar a esclarecer ndo sO os requisitos
emergentes ou ndo expressos, mas também a enfatizar os
objetivos que ndo se adaptam a realidade empresarial do
momento. Podem ser utilizadas técnicas quantitativas mais
sofisticadas quanto ao numero de atributos de servigos con-
siderados e relativamente pequenos. O uso desses méto-
dos torna possivel obter — se uma 6tima boa compreensao
da necessidade dos clientes e estimular as possiveis res-
postas a novas ofertas.

b) Compreender a fase do ciclo de vida dos clien-
tes — A compreensao da diferenciagdo de valor de cada cli-
ente é crucial para a logistica. A maior parte das empresas
tem de proteger seus principais clientes contra concorren-
tes novos e ageis, e isso faz com que é necessario saber
quem é quem nestas atividades. Algumas empresas, entre-
tanto levaram este raciocinio a frente, estimando o ciclo de
vida esperado de cada cliente, identificando as futuras cor-
rentes de lucros potenciais com o emprego de métodos
como determinagéo de custos baseados na atividade (ABC
— Activity Based Costing) e na previsao de lucros em longo
prazo.

c) Desenvolver pacotes de servigos voltados para
o cliente — Uma vez compreendida as necessidades de
seus clientes seu potencial de lucro, é possivel determinar
qual o pacote e o nivel dos servigos que Ihe devem ser ofere-
cidos. E possivel entdo salientar a oferta especifica de servi-
¢os para os clientes, que devera basear-se no equilibrio en-
tre o valor do cliente e o custo de servi-lo.

d) Alinhar toda a cadeia de suprimentos a estraté-
gia — Definidos os requisitos de servigos do cliente, é ne-
cessario desenvolver uma rede de servigos e suprimentos

Quadro 01 - Modelo de Logistica de Servigos Voltada para o Cliente

adequada, capaz de suprir as necessidades dos clientes.
Ao projetar estes dados nédo se deve s6 pensar em na infra-
estrutura, e nos recursos fisicos, mas também nos recursos
humanos, mas medidas de desempenho e nos sistemas de
informacao.

De acordo com Fleury e Ribeiro (2001), a contratagdo
dos servigcos de operadores logisticos estd em crescimento
acentuado em todo o Brasil, as empresas da cadeia de
abastecimento buscam novas fronteiras em seus setores
logisticos de servigos. De acordo com Wanke (1998) e com
Figueiredo, Fleury e Wanke (2003), os possiveis motivos
para terceirizar as atividades de servigcos estéo relacionados
com:

(a) focalizagdo no core business;
(b) a redugéo de custos;
(c) a redugéo de investimentos em ativos;

(d) aumento nos niveis de servigo logistico prestado a
clientes;

(e) aumento do controle das atividades logisticas;

(f) aquisicédo de maior flexibilidade nas operagdes de
logisticas;

(g9) busca de maior eficiéncia na execugéo das ativida-
des operacionais;

(h) busca de maior know-how para a geragao de novas
solugdes logisticas;

(i) a expanséo dos mercados.

Da mesma forma, Fleury e Ribeiro (2001) e Figueiredo,
Fleury e Wanke (2003), apontam os possiveis motivos para
ndo terceirizar a logistica de servigos, dado que uma empre-

sa terceirizada parte ou total de suas atividades econémi-
cas podem estar relacionadas:

Compreender as Compreender ’ _(a) a |_mportanC|a estratégica da
Mecessidades dos O valor da vida logistica de servigos;
Semvicos ao cliente Util do cliente o N
(b) a nao redugdo de custos como
esperados;
Desenvolver grupos de servicos (c) os elevados custos cobrados pe-
Centrados no cliente ) o
- Diferenciados em Logisticas los servigos terceirizados;
-Baseados em valor L . . L.
(d) a nao reducgao dos ativos proprios
da empresa;
(e) ao néo alcance dos niveis de ser-
Alinhar toda a cadeia de servicos 2 estratégia vicos desejados;
4] a nao diminuicdo do tempo e es-
for¢co gerencial gastos com a logistica;
: : Logistica :
ngrf;ﬂtge Frf,lr:r?t‘é" De Manufatura Distribuicgio ’c“aeo”g'l'i'gﬁg‘] (9 a 'pe.rda. de controle das
Entrada atividades logisticas;

Gerenciamento e capacidade dos processos centrais

Informactes, Assessorias, Consultorias, Analises, Resultados.

(h) a perda da flexibilizagcao
nas operacgoes de servicos;

(i) a maior capacitacéo por parte da empresa na
execucao de atividades operacionais;

1)) maior capacidade de producédo de novas solu-
¢bes de servigos;
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() a necessidade de divulgar informagdes confi-
denciais da empresa;

(m) dificuldade de relacionamento com o prestador de
Servicos.

Apos a analise e estudos sobre a terceirizacéo, as
medidas a serem tomadas devem obedecer a uma sistema-
tica légica, para n&o causar transtornos ou erros nas deci-
sdes tomadas.

A terceirizagdo da logistica de servigos e/ ou rede de
abastecimento reduz custos e aumenta a eficiéncia da em-
presa. E a resposta légica das inovagbes que ocorrem no
mercado de produtos e servicos em ambito de crescimento,
contentamento e satisfagdo do cliente.

3. Consideracoes finais

Conforme o exposto neste artigo, 0 mesmo apresenta
uma co-relagao entre os processos de logistica de servigos
e terceirizagcédo de servigcos. A competicdo entre as empre-
sas num ambiente globalizado passou a exigir a reducéo de
custos bem como a flexibilidade no atendimento ao cliente,
aumentando a competitividade e a satisfacdo do cliente.

A rede de suprimentos de servigos voltados a empre-
sas surgiu para atender esta nova realidade mercadoldgica.
Facilitar o fluxo de produtos desde o ponto de aquisicdo dos
materiais, matérias primas até o ponto de consumo, através
de um &gil fluxo de informagéo aumentando o elo entre os
integrantes da cadeia de suprimentos, os integrantes da
rede de servigos voltados as empresas com o objetivo de
diminuir estoques, agregar valor, aumentar a eficiéncia das
informagdes e consultorias e diminuir custos.

A terceirizacdo é uma tarefa que deve ser observada
com o maior rigor possivel, a escolha de um prestador de
servigos competente, com caracteristicas de compatibilida-
de e que ira compartilhar da construgdo de uma relagao de
mutua confianga, onde cada parte entende as dificuldades e
necessidades da outra. Se sua empresa esta ou ndo prepa-
rada para a terceirizagdo, é nesta fase que se deve iniciar a
avaliagcdo da escolha de um parceiro, o operador de servi-
¢os. O qual devera ser cumplice das atividades exercidas
indicando e ajudando para a melhor performance e desem-
penho nas atividades exploradas por ambos, com um par-
ceiro ideal, as empresas tem muito a lucrar.

Os padrdes tecnolégicos e da concorréncia estdo em
constante evolucéo, as organizagbes e, em particular, os
sistemas de prestagdo de servigos, devem estar inseridos
num processo permanente de melhorias, a terceirizacéo de
servicos e a producao de bens, podem andar juntas e resul-
tar numa grande parceria, aumentando lucros, e
minimizando custos, burocracias e desempenho.
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