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Contratantes

O presente capitulo objetiva apresentar as industrias contratantes estudadas
no Grande Rio, as suas particularidades logisticas, a visdo da empresa com relacéo
a terceirizacdo logistica, as atividades terceirizadas hoje, as vantagens e
desvantagens da terceirizacdo, os obstaculos na contratagéo, 0s casos de sucesso,

assim como as atividades que desejam terceirizar no futuro.

4.1. Empresa Contratante A - ECA

A empresa contratante A é uma empresa de cosméticos com sede na
Franca, fundada no Rio de Janeiro em 1969. O site RJ tem uma capacidade
produtiva de 150 milhGes de unidades/ano e uma capacidade de armazenagem de
11.000 paletes, em uma é&rea de 30.000 m2. O site SP tem uma capacidade
produtiva de 400 milhGes de unidades/ano e uma capacidade de armazenagem de
18.000 paletes, em uma area de 143.000 m2.

E uma empresa de bens de consumo com foco principal no aumento do
marketshare, porém mantendo o respeito de cada marca. Atualmente, a parcela de
mercado atingida pelas marcas dessa empresa é bastante significativa, visto que a
mesma encontra-se entre as cinco maiores empresas do segmento quimico-
cosmético do Brasil.

A contratante € parcialmente responsavel pelos seus servicos logisticos e
iniciou o processo de contratacdo de parte dos seus servigos no inicio de 2000 sob
o conceito Supply Chain Management (SCM). Nesse momento todas as areas da
empresa foram reestruturadas para o conceito SCM, compras, logistica, producéo,
marketing, assim como as areas de apoio & cadeia, qualidade, financas,
desenvolvimento, seguranca e meio ambiente e tecnologia da informacgdo. A
terceirizacdo dos servigos logisticos da empresa foi marcada por dificuldades dos
colaboradores em aceitar a transferéncia das atividades logisticas, e também pela

resisténcia cultural da diretoria da empresa no Brasil.
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A necessidade da contratacdo dos servigos surgiu a partir de um problema
de armazenagem, sem a possibilidade de expanséo territorial da empresa. Segundo
a ECA esse problema ocorreu por dois motivos:

e O crescimento da demanda dos clientes a partir do ano de 2000;
e A necessidade de aumentar a cobertura de estoque dos insumos

estratégicos, frente a renegociagdo realizada pela area de compras.

A empresa relatou ainda outros motivadores para a terceirizacdo dos
Servigos:

e Foco no core business;

e Reduzir os ativos da empresa, uma vez gque a empresa ndo tinha
interesse em se especializar em equipamentos e softwares
logisticos;

e Flexibilidade da produgéo;

e Regulamentacédo do transporte;

e Reducdo de custo.

O processo de contratacdo ndo foi realizado formalmente com o
preenchimento de RFI e RFQ. A selegéo dos PSLs inicialmente foi feita a partir
de um convite feito a alguns prestadores de servico com bom desempenho no
mercado nos segmentos industriais quimicos e farmacéuticos, uma vez que esses
segmentos sdo extremamente exigentes no que diz respeito a qualidade e
manuseio, assim como a inddstria cosmética. Posteriormente, realizou-se uma
pesquisa de preco presencial, seguida de visitas técnicas e auditorias de logistica,
qualidade (sanitaria), fiscal, recursos humanos, avaliando tecnicamente cada
empresa candidata. No final do processo, foram selecionados dois PSLs, que
atenderam as necessidades especificadas pela contratante e que obtiveram o
melhor preco com base no target, valor médio estabelecido no mercado.

A empresa delegou o volume excedente para cada empresa escolhida (50%
para cada uma).

Uma vez estabelecidas todas as clausulas e indicadores de desempenho
necessarios por parte da area de Logistica, as areas de compras e juridica se
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responsabilizaram efetivamente pelo contrato. O contrato foi firmado inicialmente
com duragdo de um ano, e hoje é renovavel automaticamente ao inicio de cada
ano, salvo se existir a necessidade de incluir alguma clausula, servigo ou ajuste de
preco. A rescisdo do contrato também é prevista numa clausula contratual e pode
ser requerida por ambos.

Os indicadores de desempenho monitorados pela area de Logistica e
Compras sdo: pontualidade na entrega e precisdo, Inventario de Obsoletos, Nivel
de servigo de classificacdo de inventério, ruptura de produto.

As atividades terceirizadas hoje pela empresa sdo: transporte, gestdo de
estogque e armazenagem.

Por uma questd@o cultural a empresa ndo tem interesse em delegar outras
atividades aos PSLs, ja que a mesma possui uma estrutura corporativa que faz a
gestdo de todas as melhorias logisticas e de todos os novos projetos.

A ECA funciona ha um ano com um unico PSL, pois o segundo PSL
selecionado foi desqualificado. Essa desqualificagdo ocorreu por diversos
episodios que comprometeram o funcionamento da cadeia de suprimentos, como:
falha no inventéario, produto avariado, notas fiscais emitidas com erros,
devolugdes consecutivas ora pelo exportador ora pelo cliente final.

A empresa esta satisfeita com o prestador de servigo atual e considera essa
parceria um caso de sucesso. Além disso, tem a expectativa de delegar mais
volume ao PSL ativo, porém enfatiza a necessidade de selecionar uma 2° opcéo de
prestador de servico, a fim de minimizar os riscos a cadeia de suprimentos. A
contratante ndo tem nenhuma expectativa de voltar a realizar as atividades
terceirizadas.

A ECA relatou que a terceirizagdo dos servicos foi feita de forma
satisfatoria, porém identificou como obstaculo o suporte organizacional por parte
dos dois prestadores de servico selecionados. Hoje, a ECA classifica esse tipo de
obstaculo como pontual e administravel, e afirma que ndo ocasionou problemas ao
funcionamento da cadeia de suprimentos.

A empresa contratante tem a expectativa que os PSLs no futuro tenham
uma maior visdo de mercado, com foco no investimento de novos softwares e em
equipamentos e recursos, com colaboradores mais qualificados. Os PSLs precisam
promover maior agilidade nas atividades e na gestdo das informacdes, fornecendo

solugdes ainda mais inovadoras. A empresa classifica como um problema futuro a
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falta de uma solucdo sistémica entre PSL e a contratante, a fim de criar uma
solucdo tecnoldgica, para disponibilizar informac6es e indicadores didrios em

tempo real.

4.2. Empresa Contratante B — ECB

E uma empresa de Oleos lubrificantes com sites em todo o mundo.
Fundada em 1957 na cidade do Rio de Janeiro, foi um dos primeiros fabricantes a
langar 6leos em recipientes plasticos no pais e o primeiro a oferecer lubrificantes
sintéticos de alta performance em 1992. O site fabril esta localizado no Rio de
Janeiro e sua Sede em Sdo Paulo. A fabrica tem capacidade de 6 milhdes de litros
e 92 tanques e 0 seu estoque tem capacidade para armazenar 1,5 milh&o de litros
de produto acabado, em uma &rea de 20.000 m2. Os lubrificantes produzidos sdo
utilizados em veiculos a gasolina, &lcool, diesel e GNV, em motocicletas, e em
motores de maquinas industriais. O portfélio também inclui as graxas e os fluidos
para diversas finalidades.

A empresa é parcialmente responsavel pelos servigos logisticos, e
terceiriza esses servigos desde 1990. Os fatores que motivaram a terceirizagéo dos
servicos logisticos sdo: a regulamentacdo do transporte, foco no Core Business,
reducdo de ativos da empresa, reducdo de custos e foco na eficiéncia, conforme
preconizado em Lewis e Talalayevsky (2000).

O processo de contratacdo procedeu da seguinte forma: identificou-se os
PSLs aptos a participar do processo, considerando as pesquisas de mercado e as
recomendagdes dos clientes ativos. Foi enviada uma RFI acompanhada de um
template com as informagdes necessarias & ECB, realizou-se visitas técnicas,
posteriormente a ECB enviou uma RFQ com todas as informacdes pertinentes aos
servigcos objetos da contratacdo, e entdo a ECB avaliou toda a documentacdo,
incluindo o pre¢o enviado por cada PSL participante.

A empresa contratante estabeleceu todos os seus objetivos em contrato, e
hoje acompanha mensalmente os seus indicadores de desempenho, a pontualidade
na entrega, a classificacdo do inventério e a taxa de atendimento.

As atividades terceirizadas hoje pela empresa sdo: transporte e

armazenagem.
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Por uma questdo cultural e de seguranga, a empresa contratante ndo tem
expectativa de terceirizar novas atividades. De acordo com a empresa isso s
acontecerd se for necessario fazer alguma reestruturacdo dos processos internos.

A terceirizacdo da atividade armazenagem ocorreu de forma satisfatoria, e
os problemas ocorridos ndo foram classificados como obstaculos a terceirizagao.

A terceirizacdo do transporte foi feita com muita cautela, pois a empresa
contratada no momento da execugéo das atividades, mesmo com todas as etapas
envolvidas no processo da escolha, identificou algumas duvidas quanto ao
manuseio e horarios para efetuar o transporte dos produtos. Foi necessario treinar
e acompanhar de perto a movimentagdo, a fim de garantir que os produtos
transitassem nas vias e rodovias nos horarios estabelecidos na legislacéo.

A empresa ndo tem expectativa de voltar a ser 1PL, pois 0S processos
terceirizados sdo muito especificos e requerem muito conhecimento e dedicacéo.
Para a empresa ja é muito trabalhoso fazer a gestdo das informacgdes e acompanhar
as atividades que os prestadores de servicos estdo realizando.

A empresa contratante espera que o PSL atue de forma customizada, com
comprometimento, flexibilidade e foco no cliente. Além disso, é necessario que o
mesmo PSL oferega custos competitivos e compartilhe a mesma visdo e objetivos
do contratante. O maior problema da gestdo de um PSL é a comunicacdo, a falta
de um bom canal de atendimento com os clientes e a incapacidade de adaptacéo
dos seus processos as necessidades dos clientes.

A empresa tem uma expectativa que o PSL seja cada vez mais parceiro e
que ofereca solugdes e tecnologias que contribuam para o aprendizado da empresa
contratante. Apesar da contratante ndo ter a expectativa de terceirizar novas
atividades, ela espera que o PSL seja cada vez mais flexivel na gestdo de
mudancas e que tenha um plano de negdcios estruturado com uma Visdo
estratégica do seu neg6cio e do mercado.

A empresa contratante relatou uma preocupacdo em relacdo a falta de
investimento publico nas vias logisticas brasileiras, principalmente nos modais

rodoviarios e ferroviarios, e em relacédo a qualidade e disponibilidade dos portos.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012729/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012729/CA

42

4.3. Empresa Contratante C — ECC

E uma multinacional francesa que atua no segmento da salde, através do
diagndstico in vitro. E responsavel pela producdo e venda de equipamentos,
reagentes e softwares para diagndsticos de doencas infecciosas, cancer e doencas
cardiovasculares e de reagentes utilizados na microbiologia industrial, controle de
qualidade e microbiolégico para industrias de agronegdcios, cosméticas e
farmacéuticas. Os seus principais clientes sdo laboratérios, clinicas e hospitais em
todo o Brasil.

No Brasil foi fundada em 1974 e estd localizada no Rio de Janeiro,
desenvolvendo atividade de P&D, vendas, producdo, logistica, controle de
qualidade e assisténcia técnica.

A maioria dos produtos comercializados no Brasil é importado da Franga e
dos EUA e apresentam uma validade curta, com no méaximo 40 dias, sendo esse
um dos principais fatores que tornam as atividades logisticas ainda mais
estratégicas nesse negdcio, uma vez que a operacdo alfandegaria no Brasil é
considerada critica. O modal utilizado na importacdo desses produtos
normalmente é o aéreo, em funcéo do prazo de validade e do alto valor agregado
dos insumos.

A empresa contratante € parcialmente responsavel pelos servigcos
logisticos, e terceiriza parte dos servicos desde 2000. Os fatores que motivaram a
terceirizacdo dos servicos logisticos foram: a regulamentagdo do transporte, a
reducdo dos ativos da empresa, 0s softwares logisticos, o crescimento da demanda
dos clientes, a reducdo dos custos e o foco na eficiéncia, uma vez que o tempo é
um fator de extrema importancia nesse segmento da saude.

O processo de selecdo dos PSLs contemplou a analise da documentacéao
dos PSLs, a pesquisa dos principais clientes da empresa candidata, além de
auditorias para a verificagdo da infraestrutura e conformidade dos processos e a
negociacdo comercial em si.

A empresa contratante define todos os seus objetivos nos indicadores
mensais estabelecidos em contrato, considerando o desempenho operacional,
financeiro e a satisfagdo dos clientes, tais como: Pontualidade na entrega e
precisdo, Taxa de atendimento, Reclamacbes do cliente e Problemas de ndo

atendimento na cadeia de suprimentos.
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As atividades hoje terceirizadas pela empresa séo: transporte, embalagem
(manuseio) e gestdo de armazenagem. A gestdo do transporte é realizada pela
empresa contratante, e, de acordo com a informacdo da mesma, existe uma lista
preferencial das transportadoras eficientes e parceiras que podem ser contratadas
para uma eventual substituicio temporaria ou permanente. A gestdo da
embalagem e armazenagem ¢€ realizada por um Gnico PSL.

Alguns dos clientes da ECC contratam os servigos do mesmo PSL, o que
permite uma agilidade no atendimento, além de contribuir em negociacbes
futuras, reduzindo custos operacionais de trajetos.

Considerando a natureza desse segmento, a empresa contratante tem a
expectativa de terceirizar outras atividades logisticas em 2013, inclusive a
distribuicdo dos seus produtos. Este projeto encontra-se na fase inicial, e a
empresa ja esta prospectando fornecedores que participardo do processo formal de
negociacéo.

O inicio da terceirizacdo dos servicos logisticos foi marcado por alguns
obstaculos, como a perda de controle sobre as funcgdes logisticas e a falta de
resposta as necessidades dos seus clientes, o que dificultou o funcionamento da
empresa.

A empresa contratante apresentou um caso de parceria de fracasso, citando
alguns problemas, tais como a falha no desempenho do servico e a incapacidade
para lidar com necessidades especiais do produto e circunstancias de emergéncia.

A empresa tem a expectativa que o PSL atue de forma customizada, com
comprometimento, flexibilidade e foco no cliente, e que tenha custos competitivos
e compartilhe a mesma visdo do contratante. Os maiores problemas que a empresa
enfrenta hoje séo a falta de um bom canal de atendimento com os clientes e a
incapacidade de adaptacéo dos seus processos as necessidades dos clientes.

A empresa espera que, no futuro, os PSLs assumam integralmente as

atividades logisticas que envolvem o seu processo logistico, ndo s6 as atividades
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operacionais em si, mas também a gestdo logistica. Para a contratante é
fundamental que o PSL execute atividades com uma visdo estratégica, por mais
simples que ela seja. Além disso, a empresa tem a preocupacdo com a estrutura
logistica no Brasil, principalmente com a importacdo, portos e aeroportos. O
sistema alfandegario no Brasil ainda ndo permite que seja feita uma logistica com

exceléncia como na Europa.

4.4 Sintese Empresas Contratantes

De acordo com os diversos casos descritos anteriormente, segue um

quadro resumo com as principais caracteristicas de cada empresa contratante.

Tabela 5: Resumo das Caracteristicas das empresas contratantes estudadas.
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Caracteristicas

ECA ! ECB | ECC

Processo de
Contratagdo
Tipos de Contrato

Motivagdo para

Informal | Formal (RFI e RFP) | Formal (RFI e RFP)

Curto Prazo (até 1 ano) | Curto Prazo (até 1 ano)
Renovavel automaticamente | | Renovavel automaticamente

Regulamentag¢do do Transporte, | Aregulamentagdo do transporte,

Contratagdo dos ativos da empresa, foco no core business, redugdo | a redugdo dos ativos da
flexibilidade da producdo, de ativos, redugdo decustos e |  empresa, o crescimento da
regulamentac¢do do transporte, foco na eficiéncia. Idemanda dos clientes, a reducio
crescimento da demanda dos Idos custos e o foco na eficiéncia.
clientes e a redugdo de custo. I
Dificuldades Suporte Organizacional por Transporte em fungdo da A perda de controle sobre as

encontradas na
implementagdo

parte do PSL

prioridade na seguranga da
movimenta¢do da carga

fungdes logisticas e a falta de
resposta as necessidades dos
seus clientes

N2 de PSL Dois Um Um
Contratados
Atividades Transporte, gestdo de estoque e Transporte e armazenagem Transporte, embalagem

Terceirizadas

de armazenagem

(manuseio) e gestdo de
armazenagem.

KPIs

Pontualidade na entrega e
precisdo, Inventdrio de
Obsoletos, Nivel de servigo de
classificagdo de inventario,
ruptura de produto.

Pontualidade na entrega

Pontualidade na entrega e
precisdo, Taxa de atendimento,
Reclamagdes do cliente e
Problemas de ndo atendimento
na cadeia de suprimentos.

Visdo de Futuro
paraum PSL

Os PSLs devem ter uma maior
visdo de mercado, com foco no
investimento de novos
softwares, equipamentos e
recursos, com colaboradores
mais qualificados. Os PSLs
precisam promover maior
agilidade nas atividades e na
gestdo das informagdes,
fornecendo solugdes ainda mais
inovadoras.

|

|

|

|

|

|

|

|

I Ter PSLs que oferecam solucgdes
l'inovadoras e novas tecnologias
! para o aprendizado da empresa
I contratante. Ter PSLs cada vez
I mais flexiveis a gestdo de

: mudangas e que tenham um

| plano de negdcios estruturado
| comuma visdo estratégica do
| seunegécio e do mercado.

|
|

Os PSLs precisam assumir

logisticas que envolvem o seu
processo logistico, ndo s6 as
atividades operacionais emsi,
mas também a gestdo logistica.
O PSL precisa executar
atividades com uma visdo
estratégica, por mais simples
que ela seja.

Problemas para o
Futuro

A Falta de uma solugdo
sistémica compativel entre os
sistemas PSL e contratante para
disponibilizar informagoes e
indicadores didarios em tempo
real.

O PSLndo ter uma politica
definida de investimentos, novas
aquisicOes e contratacdes de
recursos humanos qualificados.

| Afalta de investimento publico
| nas vias logisticas brasileiras,
| principalmente nos modais

| rodoviarios e ferroviarios, ea
Iqualidade e disponibilidade dos
I portos.

A estrutura logistica no Brasil,
principalmente com a
mportagdo, portos e aeroportos.
O sistema alfandegario no
Brasil, ainda ndo permite que
seja feita uma logistica com
exceléncia como na Europa.

|
|
|
|
-
|
1
|
|
|
|
|
|
|
|
|
I integralmente as atividades
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
li
|
|
|
|
|
|
|
|

A tabela 5 descreve o perfil das empresas contratantes no momento em

que iniciaram a terceirizacdo dos servicos logisticos, considerando os fatores que
envolveram a contratacdo, como 0 processo de contratacdo, o contrato, a
motivacao, as dificuldades, atividades terceirizadas, KPIs e a visdo de futuro das
mesmas quanto a melhoria dos servi¢os logisticos e desenvolvimento das suas
atividades e de mercado. As empresas contratantes terceirizaram apenas
atividades operacionais, restringindo os resultados que poderiam obter de acordo
com a competéncia dos PSLs,
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