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Resumo: A fim de reduzir o tempo de entrega, otimizar o uso da frota, agilizar os fluxos logisticos e
oferecer servicos especializados, as empresas atribuem a terceiros 0 gerenciamento de suas
atividades logisticas. No entanto, a experiéncia da terceirizagdo para algumas empresas parece nao
ter surtido o efeito desejado. Em algumas situagdes, tem-se observado uma tendéncia de reversdo na
decisao de terceirizar as atividades logisticas, processo esse denominado re-insourcing. Embora o re-
insourcing esteja sendo realizado, ainda ndo s&o totalmente claras as razfes que motivam essa
mudanca estratégica nas organizacfes. Este trabalho tem como objetivo identificar as raz6es que
levam as organizacbes a interromperem a terceirizacdo das atividades logisticas e realizar o re-
insourcing. Para tanto, um estudo de casos mudltiplos foi conduzido em uma montadora de veiculos
comerciais e em uma montadora de tratores para agricultura e construcdo civil. O resultado deste
estudo indicou que o principal fator motivador para a realizacdo do re-insourcing foi o baixo
desempenho apresentado pelos operadores logisticos, causado pela alta rotatividade da méo de obra
terceirizada, baixa produtividade e nivel de qualidade dos servigos prestados abaixo do esperado.

Palavras-chaves: Logistica; Terceirizacdo; Re-insourcing; Operador logistico; Estudo de casos
multiplos.

Abstract: In order to reduce delivery time, optimize fleet use, streamline logistics flows and offer
specializes services, the companies assign the logistics activities management to third parties.
However, the experience of outsourcing for some organizations did not have the desired effect. In
some situations, there was a tendency of reversal in decision of outsource logistics activities, a
process called re-insourcing. Although the re-insourcing is being carried out, the reasons that motivate
this strategic change in organizations are not totally clear. This paper aims to identify the reasons that
motivate the organizations to interrupt the outsourcing of logistics activities and to carry out the re-
insourcing. For this purpose, a multiple case study was conducted in a commercial vehicle
manufacturer and in an agricultural and construction tractor manufacturer. The result of this study
indicated that the main motivating factor for the re-insourcing was the low performance presented by
logistics operators due to the high turnover of outsourced labor, low productivity and level of quality
provided below expectations.

Keywords: Logistics; Outsourcing; Re-insourcing; Logistics operator; Multiple case studies.

1 INTRODUCAO
A necessidade de se desenvolver uma vantagem competitiva sustentavel, o
esforco crescente em prover bons servicos aos clientes e a estratégia de foco no
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core business resultaram na evolucdo do conceito de contratacdo logistica
(RAZZAQUE; SHENG, 1998).

O processo de terceirizagdo tornou-se comum em nivel mundial e com essa
tendéncia iniciou-se uma grande quantidade de pesquisas para estudar este tema.
Parte destas pesquisas é focada na area de terceirizacao logistica, area que possui
impacto significativo no desempenho da estratégia das empresas e que sofre
impactos das mudancas de mercado geradas nos ultimos anos, necessitando
adequar-se a uma nova realidade (SADER, 2007).

A decisdo de uma empresa quanto a terceirizacdo de toda ou parte de sua
operacédo logistica pode derivar de diversos fatores. Para Lynch (2004), ndo existe
uma regra basica. No entanto, o autor lista uma série de motivos: retorno sobre
investimento; produtividade maior de equipes que atuam na atividade-fim da
empresa; flexibilidade; gerenciamento de questdes trabalhistas; reducdo de custos;
guestdes gerenciais e politicas; servicos especializados; atualizacdo tecnolégica
constante e; maturidade dos operadores logisticos, capazes de promover, além das
economias de escala as economias de habilidade.

Para reduzir o tempo de entrega, otimizar o uso da frota, agilizar os fluxos
logisticos e ofertar servicos especializados, as empresas delegam a terceiros o
gerenciamento das operacdes logisticas. Essa acdo envolve a contratacdo de
servigos completos, como o gerenciamento logistico e outras atividades especificas,
como a gestdo de transporte, movimentacdo e armazenagem, abastecimento de
linhas de producao, rastreabilidade de pedidos e informacdes precisas sobre os
processos de entrega aos consumidores (BANZATO, 2005; GIRI; SARKER, 2017,
ZHU et al., 2017).

Os operadores logisticos oferecem pacotes de servicos personalizados e uma
grande gama de solugfes logisticas 0 que possibilita as empresas manufatureiras
concentraram-se em suas atividades fins, terceirizando aquelas relacionadas a
logistica (BOWERSOX et al.,, 2012; HWANG et al.,, 2016). Neste contexto, as
contratacdes de servicos logisticos deixaram de ser a simples locacdo de
equipamentos e mao-de-obra para operar um dado processo, ou seja, ao invés de
contratacdo de recursos o objetivo da terceirizagdo passou a ser a contratacao de
resultados (SOLS et al., 2007).
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No entanto, a experiéncia da terceirizagdo, para algumas empresas, parece
nao ter surtido o efeito esperado. Recentemente, tem-se percebido uma tendéncia
de reversdo na decisdo de terceirizar as atividades logisticas. Este processo,
chamado de re-insourcing, refere-se a reversdo de uma decisdo estratégica,
implicando na quebra de contrato com um fornecedor e, por fim, envolve o retorno
da atividade para dentro da empresa (AGUEZZOUL, 2014; DRAUZ, 2014; CABRAL
et al. 2014; CONTRACTOR et al. 2011).

Drauz (2014) enfatiza que o re-insourcing ocorre com mais frequéncia nas
épocas de crise econbmica, quando as estratégias das organizacdes sao revistas, e
Law (2017) nas épocas de crise organizacional. Freytag et al. (2012) reforcam essas
questdes apontando que as empresas mudam suas estratégias de terceirizacao
apos a reavaliacdo da sua posi¢cdo competitiva, buscando melhores condi¢Bes para
o desenvolvimento, fabricacdo, comercializacdo e fornecimento de produtos ou
servigcos para os clientes.

Embora o processo de re-insourcing ja esteja ocorrendo nas empresas, ndo
existem muitos estudos sobre o tema e ainda ndo séo totalmente claras as razdes
gue motivam essa mudanca de estratégia nas organizacdes. Barthélemy (2003),
destaca que as empresas dificilmente relatam histérias que ndo foram bem-
sucedidas sobre o processo de re-insourcing. Pode ser esta uma das principais
raz0es da literatura académica sobre o tema ser escassa.

O objetivo deste trabalho é identificar as principais razées que levam as
organizacdes a interromperem a pratica da terceirizacdo e realizar 0 re-insourcing
das atividades logisticas, antes delegadas aos operadores logisticos.

Para tanto, foi conduzido um estudo de casos mdultiplos em duas empresas:
uma montadora de veiculos comerciais € uma montadora de maquinas e
equipamentos para agricultura e construgdo civil. Além de implicacdes para a teoria,
espera-se que este trabalho possa ajudar pesquisadores e gestores a
compreenderem a dinamica das fronteiras organizacionais, permitindo-lhes fazer as
melhores escolhas entre as decisdes de terceirizagdo ou re-insourcing.

O trabalho esta estruturado em cinco secgdes, incluindo esta introducéo que

apresenta o objetivo da pesquisa; na sequéncia sdo abordados os conceitos e
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teorias pertinentes; o método de pesquisa adotado; a analise e discussdao dos

resultados obtidos; e, por fim, as consideracdes finais.

2 REVISAO DA LITERATURA

Nessa secdo, € apresentada uma revisdo bibliografica abordando os
conceitos de terceirizacdo e re-insourcing das atividades logisticas.

2.1 Terceirizacdo das atividades logisticas

A terceirizacdo € o processo pelo qual a empresa, visando alcancar melhor
qualidade, maior produtividade e reducdo de custos, repassa um determinado
servico ou atividade produtiva de um produto a outra empresa. A atividade deixa de
ser desenvolvida pela empresa "A" e é transferida para uma empresa "B", chamada
“terceira" (QUEIROZ, 1998).

A terceirizacdo das atividades logisticas tem sido uma alternativa cada vez
mais popular para os servigos tradicionais, como transporte, armazenagem,
distribuicdo, consolidacdo de fretes; e para os servicos de valor agregado, como
embalagem, rotulagem, controle de estoque, atendimento de pedidos, escolha de
embalagem e outras atividades (HONG et al.,, 2004; KUMAR et al., 2012), sendo
uma tendéncia de negdcios cada vez mais importante para as organizacdes
(KROES; GHOSH, 2010). Para Wu et al. (2015), a terceirizacdo das atividades
logisticas ocorre, por exemplo, quando um distribuidor transfere suas operacfes de
logistica para um fornecedor de servicos logisticos (operador logistico), esse
tornando responsavel por todos os processos de distribuicdo. Segundo Hsiao et al.
(2010), a maioria dos estudos de terceirizacdo logistica tem indicado a reducéo de
custos como o principal motivo para a transferéncias das atividades logisticas para
terceiros, enquanto outros tém relatado o melhoramento dos servi¢os logisticos ao
terceirizar tais atividades.

O operador logistico € um fornecedor de servigos logisticos integrados, capaz
de atender todas as necessidades logisticas de seus clientes, de forma
personalizada. S&o organizacdes capacitadas a prestar servigcos logisticos, aptas
ndo sO a operar, mas também a planejar e gerenciar os processos logisticos
(AGUEZZOUL, 2014).
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Além de preocupacfes com custos, a competéncia como fonte de vantagem
competitiva € uma consideracéo importante para a decisdo de terceirizacao logistica.
Ao terceirizar o processo logistico, espera-se do terceirizado um desempenho
superior ao obtido anteriormente (TSAIl et al., 2012). A eficiéncia do operador
logistico e a manutencdo de um padrdo adequado de prestacdo de servicos devem
ser monitoradas pelo contratante (WU et al., 2015).

Ao transferir a atividade logistica para um operador externo especializado, a
empresa contratante passa a contar com sinergias e novas estratégias logisticas,
compartilhando solucbes com outras empresas administradas pelo mesmo
especialista contratado. Adicionalmente, a empresa transfere para o terceiro os
investimentos em ativos logisticos que sédo elevados (BOWERSOX et al., 2012).
Além das eventuais reducdes de custos, a capacidade do contratado em assimilar a
sazonalidade dos processos e a possibilidade de diluir os picos e quedas de
volumes nos transportes entre diversas empresas torna-se um fator competitivo
importante (HSIAO et al., 2010).

A escolha do parceiro logistico deve ser realizada com base em pesquisas de
mercado, benchmark com outras organizacfes, tempo de atuacdo no mercado em
gue se deseja contratar, entre outros fatores (AGUEZZOUL, 2014). A terceirizacdo
de servicos logisticos é um tipo especial de terceirizacdo que necessita de uma
selecdo cuidadosa dos fornecedores e integracdo bem-sucedida para promover o
compromisso mutuo (BHATTACHARYA et al., 2015). Contratos envolvendo poucos
processos, frequentemente iniciados com o transporte de cargas, levam a
relacionamentos logisticos mais amplos e com maiores responsabilidades ao
prestador de servicos (AGUEZZOUL, 2014).

Quanto mais longo o relacionamento estabelecido pela terceirizagcdo, melhor
um operador logistico podera entender e melhorar as operagdes de seu cliente. Um
relacionamento mais longo nem sempre produzira custos proporcionalmente mais
baixos. Os maiores ganhos poderdo ser obtidos em qualidade de processos e
estabilidade operacional. Assim, € preciso certo tempo de maturacdo dos processos
de terceirizagdo para se obter confiabilidade nos servigos prestados (AGUEZZOUL,
2014).
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No entanto, as organizacdes que terceirizam suas atividades logisticas devem
considerar o relacionamento de risco envolvido na decisdo de terceirizacao
(NGWENYAMA; BRYSON, 1999). Tsai et al. (2012) destacam a necessidade da
gestdo de relacionamento pelas empresas contratantes, junto aos prestadores de
servicos terceirizados, para mitigar os riscos durante a prestacdo de servicos. O
risco ocorre devido a possibilidade de falha no relacionamento entre contratante e
terceiro (DAS; TENG, 1996) e surge a partir de falhas que incluem: possivel traicdo
de um parceiro; percepcao de comportamentos oportunistas; falta de entendimento
entre os parceiros; conflito; ndo aprendizagem de competéncias e perda de

capacidades proprietarias pela contratante (DELERUE, 2004).

2.2 Re-insourcing das atividades logisticas

Embora o0s processos de terceirizacdo ocorram com frequéncia,
recentemente, pode-se observar eventos de reversdo na decisao original de
terceirizar atividades logisticas, movimento esse chamado de re-insourcing
(AGUEZZOUL, 2014; DRAUZ, 2014). O termo também é chamado de
“‘backsourcing” (WONG; JAYA, 2008; LAW, 2017; EJODAME; OSHRI, 2018) ou
“insourcing after outsourcing” (ODLING; TAFVANDER, 2017).

A experiéncia da terceirizagdo para algumas empresas parece nao ter surtido
o efeito esperado, tornando-se mais um problema para ser administrado (DRAUZ,
2014). Experiéncias malsucedidas nesse ambito resultam em consequéncias
indesejaveis para as empresas (TSAl et al., 2012).

De acordo com Freytag et al. (2012), empresas que mantiveram processos
terceirizados por muitos anos, apos avaliar seus indicadores de desempenho e
satisfacdo de seus clientes, decidiram reverter o processo. A renovagdo dos
processos logisticos e a revisdo dos indicadores de desempenho permitem as
empresas reagir perante a cenarios instaveis e buscar a estabilizacdo de seus
processos logisticos. Isso torna as empresas mais eficazes na busca de novas
estratégias, explorando oportunidades de melhoria do desempenho logistico
(MATZLER et al., 2013).

Segundo Cabral et al. (2014), abordagens contratuais, derivadas

principalmente dos custos de transagcéo econdmica, oferecem explicacdes plausiveis
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para a reintegracdo proveniente da falha de terceirizacdo. Essas explicacfes estao
relacionadas, essencialmente, com a especificidade dos ativos, contratos sem
detalhamentos e acompanhamento operacional deficiente. No entanto, a decisao de
terceirizacdo logistica muitas vezes falha devido a falta de confianga,
comprometimento e habilidades de comunicacdo entre contratante e terceiro
(WILLENWEBER et al., 2008). O comportamento oportunista por uma das partes é
uma razao importante pelas quais os contratos de terceirizacdo podem passar por
dificuldades ou falhar (LIM; TAN, 2010; RAASSENS et al., 2012). Para Ejodame e
Oshri (2018), o recrutamento de novos funcionarios e a compra de novos recursos
técnicos para garantir a continuidade do servico também sao desafios que levam os
operadores logisticos a nao atingirem o0s niveis de trabalho requerido pelos
contratantes, favorecendo a adogao do re-insourcing.

O re-insourcing pode oferecer as empresas varias oportunidades, como
melhor capacidade de resposta, tempos de resposta mais rapidos, maior satisfacéo
do cliente, qualidade superior e maior controle sobre os custos das atividades
anteriormente terceirizada (HEATON, 2004).

3 METODOLOGIA

Este artigo contempla um estudo de casos multiplos caracterizado como
qualitativo (utiliza dados qualitativos para expressar a percepcao dos entrevistados
nos estudos de casos) e exploratorio (visa conhecer o problema identificado, para
torna-lo explicito e facilitar a construcdo de hipoteses em futuras pesquisas),
focando o processo do re-insourcing na logistica de pés-vendas de pecas de
reposicao via centro de distribuicdo. A pesquisa apresenta uma visdo de curto,
médio e longo prazo dos resultados percebidos pela terceirizacdo da logistica nas
empresas foco deste estudo. Busca levantar os principais fatores impactantes para a
gestdo de um centro de distribuicdo de pecas de reposicdo e a motivacdo da
organizacgédo a decidir pelo re-insourcing logistico.

A conducdo do estudo de casos multiplos é feita por meio de seis etapas,
com base nos estudos de Runeson e HoOst (2009) e Yin (2017): Definicdo da
Estrutura Conceitual-Tedrica (Etapa 1); Planejamento dos Casos (Etapa 2);
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Conducéao do Teste Piloto (Etapa 3); Preparacéo e Coleta (Etapa 4); Analise (Etapa

5) e Concluséo (Etapa 6), conforme mostra a Figura 1.

3.1 Etapa 1: defini¢cdo da estrutura conceitual-tedrica

Essa etapa € abordada na Secédo 2, onde sdo explorados 0s processos de
terceirizagdo e re-insourcing das atividades logisticas.
3.2 Etapa 2: planejamento dos casos

Apés a revisdo bibliografica, sdo identificados os casos/organizagdes que
praticam o re-insourcing e que apresentam interesse em participar da pesquisa
(Passo 2.1).

Figura 1 - Fluxograma do estudo de casos multiplos

Defini¢cdo da Estrutura Planejamento Conducéo do Teste
Conceitual-Tedrica » dos Casos » Piloto
¢ Revisdo Bibliogréafica e Passo 2.1: Selecao dos e Teste do meio de coleta
casos; dos dados.

e Passo 2.2: Selecéo do
meio de coleta dos dados

Etapa 4
Preparaco Etapa 5 Etapa 6
e Coleta dos Dados L. .
Andlise Concluséao

¢ Passo 4.1: Contato com

0s casos e coleta dos »
dados;

e Passo 4.2: Caracterizacao
dos casos

e Passo 4.3: Resultados
obtidos

Fonte: Adaptado de Runeson e Host (2009) e Yin (2017)

¢ Andlise dos dados » e Principais conclusdes
obtidas

Na sequéncia, € selecionado o meio de coleta dos dados (Passo 2.2). Neste
artigo, foi desenvolvido um questionario constituido por vinte e duas questbes e

dividido em seis partes: caracterizacdo das organizacdes selecionadas no que se
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refere ao ramo de atividade, quantidade de produtos ativos em suas operacoes,
tempo em que as organizagcbes mantiveram atividades terceirizadas e quais
atividades foram terceirizadas (Parte 1); identificacdo dos motivos e das expectativas
para realizagao do processo de terceirizagao (Parte 2); descrigcdo dos processos de
busca e identificacdo dos fornecedores externos (Parte 3); identificacdo dos
indicadores de desempenho utilizados pelas organizacdes (Parte 4); detalhamento
da fase de transicdo do processo e da estabilizacdo das atividades pelos
prestadores de servicos logisticos eleitos (Parte 5); compreensao da percepcdo dos
clientes em relacdo as dificuldades encontradas no processo de terceirizacdo e
identificacdo das razbes que levaram ao re-insourcing (Parte 6). Durante a fase de
elaboracdo do questionario, profissionais da indastria e da academia foram
consultados, por meio de reunides de pequenos grupos, de forma a colaborar na

construcéo e validacéo do instrumento de pesquisa.
3.3 Etapa 3: conducéo do teste piloto

O questionario desenvolvido foi testado, sob compromisso de
confidencialidade, com o diretor de logistica em um dos casos participantes deste
estudo. Apds o teste, houve a realizacédo dos ajustes necessarios no questionario.

3.4 Etapa 4: preparacéao e coleta

A quarta etapa tem como obijetivo realizar o estudo de casos mdultiplos nas
empresas selecionadas e mostrar os resultados obtidos. Para tanto, trés passos séo
executados: contato com os casos e coleta dos dados (Passo 4.1); caracterizacéo

dos casos (Passo 4.2) e resultados obtidos (Passo 4.3).
3.5 Etapa 5: analise

Nesta etapa sdo analisados os dados obtidos com vistas a identificar as
razdes que levam as organizacdes a interromperem a terceirizacdo de processos

logisticos e realizar o re-insourcing.
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3.6 Etapa 6: concluséao

As principais conclusdes obtidas na conducdo do estudo de caso mudltiplos
sdo apresentadas nessa etapa.

Os detalhes das Etapas 4 a 6 encontram-se nas proximas sec¢oes.
4 ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS

Esta secdo descreve a conducéo do estudo de casos multiplos, apresenta os

resultados e sua discussao.

4.1 Contato com o0s casos e coleta dos dados

A coleta dos dados iniciou-se por meio de contatos iniciais dos pesquisadores
com duas empresas do segmento metallrgico que realizaram o processo de re-
insourcing das atividades logisticas, com o intuito de esclarecer o propésito da
pesquisa e solicitar a participacdo. ApOs as empresas declararem interesse e
disponibilidade em contribuir com o objetivo desta pesquisa, o0 questionario foi
aplicado por meio de entrevistas.

As duas empresas que aceitaram participar desta pesquisa foram: uma
montadora de veiculos comerciais (Empresa A) e uma montadora de maquinas e
equipamentos para agricultura e construcao civil (Empresa B).

Respondeu o0 questionario pela Empresa A o Gerente de Logistica,
responsavel pela area de logistica operacional e distribuicdo nacional de autopecas
de reposicdo. Na Empresa B, respondeu o questionario o Gerente de Distribuicdo

responsavel pela area de operacdes.
4.2 Caracterizacéo dos casos

A Empresa A tem abrangéncia mundial na fabricacdo de bens de capital. A
unidade estudada localiza-se no estado de Minas Gerais, onde produz caminhdes
de grande e médio porte e veiculos comerciais leves. Sua logistica de distribuigéo foi
mantida terceirizada sob gestdo de um operador logistico, na cidade de Diadema —

Sao Paulo, por mais de dez anos. Possui mais de 30.000 codigos de produtos
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ativos, com saldo em estoque dedicado ao atendimento de pos-vendas para linha de
veiculos comerciais. As operacdes de transporte, tanto para recebimento quanto
para expedicdo, e a operacao interna do centro de distribuicdo sao terceirizadas,
sendo uma deciséo estratégica da empresa no inicio da operacao no Brasil.

A Empresa B € lider no mercado em que atua, com foco principal em
maquinas para agricultura e construcdo civil, tais como, tratores, colheitadeiras,
escavadeiras e pas carregadeiras. Com quatro marcas, cinco fabricas no Brasil e
dois centros de distribuicdo de pecas de reposi¢céo, possui uma forca de trabalho de
mais de 8.000 pessoas e cerca de 500 concessionarios no Brasil com atuacéo global
e presenca em 190 paises. Um destes centros de distribuicdo da empresa B, com
area operacional de 66.000 m?, esta situado no interior de Séo Paulo. Este centro de
distribuicdo compartilha sua area de armazenagem com outras marcas pertencentes
ao mesmo grupo. Durante o processo de entrevista, o entrevistado relatou que a
empresa possui atualmente mais de 100.000 cdédigos de produtos ativos e com
saldo em estoque dedicado ao atendimento de pos-vendas para suas marcas. Toda
a gestado de demanda e o planejamento das pecas de reposi¢cao sao executados por
funcionarios da empresa. Apenas a operacdo, compreendendo as atividades de

transporte e operacao do centro de distribuicéo, foi terceirizada.
4.3 Resultados obtidos

a) Empresa A

O principal motivo para que a Empresa A decidisse realizar a terceirizagéo
das atividades logisticas foi a reducao de custos. Além disso, todo investimento em
infraestrutura seria realizado pelo terceirizado, evitando o investimento em ativos
fixos. Os custos seriam menores na operacéo terceirizada pelo fato dos funcionarios
da empresa A, antes da terceirizacdo, terem sua remuneragcdo com base no
sindicato dos metallrgicos, assim como beneficios e encargos dessa categoria. Com
a deciséo da terceirizagdo, toda equipe dedicada ao processo logistico e gestdo das
atividades operacionais do centro de distribuicdo estariam ligados ao sindicato de
prestadores de servicos, seguindo outras convencdes e utilizando bases salariais e
de encargos menores que as do sindicato dos metallrgicos. Assim, a tomada de

deciséo pela terceirizacao foi pautada nos menores custos operacionais.
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As atividades delegadas pela empresa A ao operador logistico contratado
foram: gestdo de contrato para equipamentos de movimentacdo (empilhadeiras,
paleteiras elétricas, carrinhos hidraulicos manuais); processo de inbound (atividades
logisticas envolvidas no fluxo de entrada de matérias-primas e outros produtos
inacabados na empresa); processo de outbound (atividades logisticas envolvidas no
fluxo de saida de produtos finais da empresa aos clientes finais); transporte de
cargas até o cliente; gestao de inventario e gestdo da manutencao de equipamentos
de movimentacao fisica.

Durante a terceirizacdo dessas atividades, verificou-se que a maior
dificuldade apontada pelo entrevistado da Empresa A foi a manutencdo dos
processos terceirizados nos limites minimos estabelecidos pelo contrato. A razéo
principal da ndo estabilizacdo dos processos foi a rotatividade dos funcionarios.
Quando o funcionério terceirizado estava treinado e melhorando seu desempenho,
ele optava por outro trabalho com melhor remuneracao. Foi necessario mais de um
ano para obter um quadro estavel de funcionarios para que as rotinas operacionais
estivessem controladas e o processo estabilizado.

Com o passar dos meses, as reunides operacionais para monitoramento dos
planos de acdes continuaram sendo realizadas, porém, sem a eficacia necessaria,
pois os indicadores de desempenho (taxa de atendimento de pedido e erros de
armazenagem) nao apresentavam melhorias significativas, aumentando o nivel de
insatisfagéo e constantes reclamagdes dos clientes.

Pela percepcao do entrevistado, o foco do contratante e o foco do prestador
de servicos logisticos eram diferentes. A contratante buscava exceléncia
operacional, tendo como foco as melhores praticas de mercado. Ja o prestador
buscava atender aos requisitos minimos estabelecidos em contrato, evitando
qualquer tipo de penalizagdo. Ndo houve comprometimento da equipe terceirizada
para atender as expectativas da contratante.

A empresa A, por se tratar de uma empresa multinacional e com operacdes
similares aos outros paises, passou a sofrer duras criticas, pois seus indicadores de
desempenho, quando comparados com outros centros de distribuicdo no mundo,

nao mostravam a eficacia necessaria.
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A organizacdo, entdo, iniciou uma mudanca em sua estratégia de
gerenciamento do pés-vendas e reposicionamento da marca perante seus clientes.
Como né&o obteve os resultados desejados com o0 processo de terceirizacao,
comecou 0 processo de re-insourcing da operagdo, contratando profissionais de
logistica e estruturando uma equipe propria para a gestdo do centro de distribuicdo
de pecas.

O baixo desempenho apresentado pelo operador logistico, associado ao
momento de crise em que 0 mercado passava, levou a organizagdo a buscar
oportunidades em outras areas internas. O baixo volume de producdo na area de
manufatura possibilitou o remanejamento de areas internas. Esse remanejamento
disponibilizou uma area suficiente para a operacéo logistica de centro de distribuicdo
de pecas e aproveitamento da mao de obra parcialmente disponivel na manufatura.

b) Empresa B

Originalmente, a Empresa B possuia operac¢do propria. Ao iniciar um pro-
cesso de fusdo em seu momento de reestruturacdo, optou-se por terceirizar a
logistica de distribuicAo de pecas de reposicdo. A busca por alternativas para
reducdo de despesas e ganhos em qualidade foram os principais motivadores da
terceirizacdo. O processo de identificacdo do operador logistico foi realizado pela
area de contratacdo de servicos. Diversas visitas técnicas foram realizadas durante
0 processo de definicdo do operador.

Apés selecdo do operador logistico, as atividades delegadas para o
contratado foram: gestdo de contrato para equipamentos de movimentacao fisica,;
processo de inbound; processo de outbound; transporte de cargas até o cliente e
gestdo de inventario.

Durante a terceirizacdo dessas atividades, o entrevistado mencionou que a
dificuldade encontrada no inicio do processo de transi¢do foi a formacéo da equipe
operacional. Durante os primeiros meses, foram requisitados funcionarios de outras
areas operacionais da empresa B para auxiliar no processo de transicdo. Houve a
necessidade constante de treinamentos para a equipe, alta rotatividade dos
funcionarios e administracdo dos conflitos durante os processos de transi¢éo, devido
a pressao gerada para ter uma operacédo estabilizada. Erros operacionais frequentes

causados por falhas nos processos operacionais geravam divergéncias de
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inventario. Essas ocorréncias acarretavam em perda de vendas em decorréncia das
divergéncias entre os saldos fisicos e contabeis. A compra de itens importados e o
transporte via aérea para repor os estoques eram frequentemente realizados.

Nos primeiros meses, houve acumulo de pedidos de venda e boa parte
desses pedidos foram atendidos fora dos prazos estabelecidos, gerando atrasos
para os clientes. Maquinas agricolas permaneceram paradas em oficinas para
manutencdo por mais tempo do que o necessério, em decorréncia dos atrasos nas
entregas de itens de reposicdo. No mercado de maquinas agricola, existe alta
pressdo para manter os equipamentos em operacao, Vvisto que em determinadas
épocas do ano, uma colhedeira de cana-de-acucar, por exemplo, chega a trabalhar
vinte e quatro horas por dia.

Diante dos baixos indices de desempenho, foi criado um comité de transi¢ao
gue estabeleceu a realizacédo de reunifes operacionais didrias para monitoramento e
elaboracdo dos planos de acdes corretivas. Porém, os indicadores de desempenho
ndo apresentavam melhorias significativas. Os indices de pedidos atendidos nos
prazos acordados continuavam com desempenho abaixo do esperado e com alto
nivel de insatisfacdo e constantes reclamacdes dos clientes.

Os indicadores de desempenho utilizados e disponibilizados pela empresa B
para monitorar as atividades logisticas foram: nivel de atendimento de pedidos
urgentes; nivel de reclamacdes dos clientes; nivel de erros de armazenagem;
produtividade do armazém e nivel de servi¢o de transporte outbound.

As despesas adicionais com divergéncias de inventarios e os altos custos
com frete aéreo para suprir e reduzir impactos das entregas atrasadas levaram a
empresa B a realizar o processo de re-insourcing das atividades logisticas.

Por meio dos indicadores de desempenho, verificou-se que o processo de re-
insourcing trouxe melhorias importantes para a organizacdo. Com o nivel de
atendimento de pedidos urgentes, indicador que mede o percentual de pedidos
completos atendidos dentro do prazo, constatou-se que operador logistico, durante
todo o processo de prestacdo de servicos, ndo conseguiu atingir o nivel de servico
desejado. A Figura 2 ilustra os resultados obtidos pelo operador logistico nos dois
anos de trabalho com a Empresa B (2008-2009) e mostra os resultados obtidos apos

a realizacdo do re-insourcing (2010-2014). O indicador, a partir do segundo ano
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apos a realizacdo do re-insourcing, foi superado, demonstrando estabilidade a partir
do ano de 2011.

Figura 2 - Nivel de atendimento de pedidos urgentes na empresa B
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Fonte: elaborado pelos autores

Com relacdo ao nivel de reclamacdes dos clientes, indicador que mede a
guantidade de pedidos atendidos corretamente, os dados apresentados na Figura 3
mostram que o ano de 2009 foi o Ultimo de prestacdo de servicos logisticos
terceirizados pelo operador logistico contratado. Apos a realizacdo do re-insourcing,
houve melhorias constantes e baixo indice de erros operacionais. No ano de 2014,
do total de itens comercializados pelo pdés-vendas da Empresa B, 99,89% foram
entregues sem reclamacao dos clientes.

Para o nivel de erros de armazenagem, indicador que mede a qualidade do
servico de armazenamento de produtos, o operador logistico enfrentou dificuldades
com esse indicador, pois, em alguns casos, quando recebia um pedido de venda,
tinha dificuldades em localizar o produto dentro do armazém. Essa dificuldade gera
atrasos na entrega e pode acarretar falhas de inventario. A porcentagem de
qualidade do servico de armazenagem na Empresa B melhorou muito com o

processo de re-insourcing, conforme a Figura 4.
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Figura 3 - Nivel de reclamacdes dos clientes na empresa B
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Fonte: elaborado pelos autores

Com relacdo a produtividade do armazém, indicador que mostra a evolugéo
do processo de atendimento de pedidos, a quantidade de pessoas utilizada pelo
operador logistico era maior do que a quantidade utilizada pela Empresa B, ndo
refletindo na reducéo de despesa esperada pela contratante. A Figura 5 mostra que,
para processar 998.000 linhas de pedido em 2009, o operador logistico utilizou 123
pessoas. ApOs 0 re-insourcing, a organizacdo processou 1.366.869 linhas de
pedidos, em 2014, com apenas 59 pessoas, representando um aumento em volume
de 38% de linhas de pedido e reducédo de mao de obra de 52%. Para essa evolucéo,
a organizacao investiu em mudancas de processos e novas tecnologias, fato pelo
qual o operador logistico demostrava resisténcia em aplicar as mudancas
necessarias.

Para o nivel de servico de transporte outbound, indicador que registra a
eficiéncia do processo de entrega apos liberacdo no centro de distribuicéo, a Figura
6 mostra que o operador logistico obteve, em 2008, sua melhor marca, chegando a
90,38% de entregas realizadas dentro do prazo, sem atingir, porém, 0s niveis de
qualidade definidos pela organizacao contratante. Apos a realizacdo do re-insourcing
e a gestao dos transportadores ser assumido pela Empresa B, o nivel de qualidade
desejado acima de 98% foi atingido e demonstrou estabilidade entre 2012 e 2014.
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Figura 4 - Evolucéo da qualidade do servico de armazenagem
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Fonte: elaborado pelos autores

Figura 5 - Pedidos processados x méo de obra utilizada na empresa B
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Figura 6 - Nivel de servico de transporte OutBound na empresa B
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4.4 Analise dos resultados

A decisdo de terceirizacdo foi baseada em momentos diferentes nos dois
casos selecionados. Enquanto a empresa A decidiu optar pela terceirizacao no inicio
de suas atividades no Brasil, a empresa B decidiu interromper um processo de
trabalho interno e terceirizar a logistica de distribuicdo de pecas de reposigéao.

A empresa A ndo possuia experiéncia suficiente para gerir uma operacao
logistica de distribuicdo e constatou que obteria menores custos operacionais com o
processo de terceirizacdo. JA a empresa B possuia experiéncia e equipe interna
treinada. Optou pela terceirizacdo no momento de fusdo com outra organizacao que
também continha uma operacao logistica propria, como alternativa para alcancar
menores custos operacionais.

Para as duas empresas pesquisadas, ficou explicito que a busca por custos
mais atrativos e a reducdo do numero de funcionarios efetivos foram os grandes
fatores para a terceirizacéo da logistica.

Entretanto, as duas organizag0es relataram muitos problemas ocasionados
por falhas operacionais do operador logistico contratado. Esses problemas estéao
alinhados com fatores encontrados na literatura, sendo: registros incorretos em

movimentagfes sistémicas; falhas no processo de recebimento; problemas no
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processo de apontamento e problemas no processo de separacdo de pedidos e

expedicao.

O Quadro 1 mostra um comparativo entre as principais dificuldades relatadas

pelos entrevistados nos dois casos,

ficando

evidente o alinhamento e

compartilhamento dos mesmos problemas operacionais e administrativos durante o

periodo de terceirizacao.

Quadro 1 - Comparativo das principais dificuldades encontradas com a terceirizacdo

Analise das principais dificuldades encontradas com a terceirizacéo

Dificuldade mencionada na

Empresa

Empresa

veiculos comerciais

pesquisa A B Observacéao
Estab|l!zaggo dos processos v v Alta rotatividade de méo de obra
operacionais
Manutgnga_o dos processos 4 4 Alta rotatividade de méo de obra
operacionais
Rotatividades dos funcionarios 4 4 Falta de comprometimento
Acumulo de pedidos de venda v v Baixa produtividade do fornecedor
Pedidos foram at_endldos fora dos v v Baixa produtividade
prazos estabelecidos
Atrasos_percebldos e questionados v v Baixa produtividade
pelos clientes
A(_;ogs_ do operagc_)r logistico sem a v 4 Falta de comprometimento
eficacia necessaria
Nivel de insatisfagcdo e constantes v v Baixa produtividade e qualidade
reclamacdes dos clientes Nno processo
Horas e>ftra_s para eliminar v v Baixa produtividade
as pendéncias
Indicador de desempenho que ndo v v Baixa produtividade e qualidade
apresentou resultado adequado No processo
Pedidos expedidos com algum v v Baixa produtividade e qualidade
tipo de divergéncia No processo
Divergéncias de inventario v v Baixa qualidade no processo
Choque cultural entre contratante e v v
contratada
Comprometimento da equipe v v
terceirizada
Cenério de crise no mercado de v

Fonte: elaborado pelos autores
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O Quadro 2 apresenta os principais fatores decisivos para o re-insourcing da
terceirizacdo das atividades logisticas identificados nas duas empresas
pesquisadas. Pode-se evidenciar que existe um alinhamento entre as principais

causas mencionadas.

Quadro 2 - Comparativo dos fatores decisivos para reversdo da terceirizacdo

Analise comparativa dos fatores decisivos para reversao da
terceirizacao
Fatores Decisivos Em[i“resa EmpBresa Observacéo
Baixo desempenho operacional v v Percepcéao
do operador logistico dos clientes
Firmar a marca representada v Percepcéao
pela empresa dos clientes
Crise e oscilacdes econbmicas,
baixo volume de vendas e v
disponibilidade de area em outra
unidade de negdcio no Brasil
Baixa qualidade do servigo v v Percepcéao
prestado dos clientes
Custo da nédo qualidade v v Prejudicial a imagem
da empresa
Custos ocultos no processo v v dEretesz ad_|C|ona|s,
ivergéncias, erros

Fonte: elaborado pelos autores

Verifica-se que os fatores “baixo desempenho operacional do operador
logistico”, “baixa qualidade do servigo prestado”, “custo da ndo qualidade” e “custos
ocultos no processo” foram os principais motivos para que as organizagdes
tomassem a decisdo de reverter o processo de terceirizagdo e reintegrasse esse
processo as suas atividades internas.

As evidéncias empiricas coletadas foram comparadas e confrontadas com
afirmacdes identificadas na revisédo da literatura. O Quadro 3 demonstra uma sintese

dos resultados obtidos em relacao as principais afirmativas da revisao literaria.
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Quadro 3 - Comparativo entre os resultados obtidos e dados da literatura

Dados da Literatura

Estudo empirico (Empresa A e B)

A terceirizacdo das atividades logisticas esta
baseada na desverticalizacdo da empresa e na
busca por reducdo de custos (STOCK;
LAMBERT, 2001)

A decisdo pela terceirizacdo das atividades
logisticas pelas empresas foi baseada em
menores custos operacionais

O processo de re-insourcing normalmente
envolve a quebra de contratos de terceirizacao e
reaquisicdo de recursos, tanto humanos como
materiais (CONTRACTOR et al., 2011)

A decisdo pela terceirizacdo das atividades
logisticas pelas empresas foi baseada em
menores custos operacionais

A revisdo das estratégias organizacionais torna-
se fundamental para reposicionamento de uma
marca no mercado e a busca de aumento de
competitividade (KIM; HUARNG, 2011;
PARELLADA et al., 2011)

As empresas pesquisadas quebraram seus
contratos de prestacdo de servicos com o
operador logistico. Investiram na contratacdo de
mao de obra prépria e aquisi¢do de ativos

Muitas empresas mudaram suas estratégias
apos a reavaliagdo da sua posicdo, a fim de
melhorar as atividades (FREYTAG et al., 2012)

As organizacdes realizaram o0 re-insourcing
visando aumento de competitividade e reforco
das marcas perante seus clientes

O re-insourcing refere-se a reversdo de uma
decisao estratégica (CABRAL et al., 2013)

Os indicadores de desempenho mostraram que
0 desempenho da empresa com o operador
logistico ndo estava adequado e o re-insourcing
apresentou melhores resultados

As renovagfes de seus processos logisticos e a
revisdo de seus indicadores de desempenho
permitem as empresas proteger-se de cenarios
instaveis e de futuros incertos, tornando as
empresas mais eficazes na busca de novas
estratégias, explorando as oportunidades de
melhoria de seu desempenho logistico
(MATZLER et al., 2013)

As organizac¢des decidiram reverter uma decisdo
estratégica anterior

O re-insourcing da terceirizagdo €é mais
acentuada em momentos de crises e quedas de
volumes (DRAUZ, 2014)

As organizagbes utilizaram os indicadores de
desempenho logistico para avaliar seus
processos e decidir pela mudanca de estratégia

Abordagens contratuais oferecem algumas
explicagbes plausiveis para o re-insourcing das

atividades terceirizadas. Essas explicacdes
estdo relacionadas essencialmente com a
especificidade dos ativos, contratos sem

detalhamentos e acompanhamento operacional
deficiente (CABRAL et al., 2013)

A empresa A decidiu reverter a terceirizagdo
durante o periodo de crise econémica

As organizagfes que terceirizam suas atividades
de logistica devem considerar o relacionamento
de risco envolvido na decisdo de terceirizagédo
(NGWENYAMA; BRYSON, 1999)

As empresas pesquisadas mencionaram fatores
relacionados ao contrato como um dos pontos
geradores do desgaste de relacionamento entre
contratante e contratado

Tsai et al. (2012) destaca a necessidade da
gestdo de relacionamento pelas empresas
contratantes junto aos prestadores de servigos
terceirizados, para mitigar os riscos durante a
prestacdo de servicos

As empresas pesquisadas ndo levaram em
consideragdo o relacionamento de riscos ao
terceirizar a logistica operacional

A decisdo de terceirizacdo das atividades
logisticas muitas vezes falha devido a falta de
confiangca, comprometimento e habilidades de
comunicagdo entre contratante e contratada
(WILLENWEBER et al., 2008)

Nao houve gestdo de relacionamento vinculado
a terceirizagcéo nos dois casos pesquisados

A pesquisa relacionou como um dos fatores para
0 re-insourcing a falta de comprometimento da
equipe terceirizada com os indicadores de
desempenho estabelecidos pela contratante

Fonte: elaborado pelos autores

Revista Producao Online. Florianépolis, SC, v. 20, n. 1, p. 340-365, 2020

360




5 CONSIDERACOES FINAIS

A fim de diminuir o tempo de entrega, otimizar o uso da frota, agilizar os fluxos
logisticos e oferecer servicos especializados, as empresas atribuem a terceiros o
gerenciamento de suas atividades logisticas. No entanto, a experiéncia da
terceirizacdo, para algumas empresas, parece ndo ter surtido o efeito desejado.
Recentemente, tem-se observado uma tendéncia de reversdo na decisdo de
terceirizar as atividades logisticas, processo esse denominado re-insourcing.
Embora o re-insourcing esteja sendo realizado, ainda ndo sao totalmente claras as
razBes que motivam essa mudanca de estratégia nas organizacoes.

Este trabalho teve como objetivo identificar as razdes que levam as
organizacdes a interromperem a terceirizacdo das atividades logisticas e realizar o
re-insourcing dessas atividades, antes delegadas aos operadores logisticos.

O uso da metodologia de estudo de casos multiplos foi fundamental para
entender as perspectivas das duas empresas pesquisadas e envolvidas no processo
de re-insourcing.

Com base nos resultados obtidos na pesquisa, pode-se concluir que o
principal motivo que levou as empresas pesquisadas a realizarem o re-insourcing
das atividades logisticas foram o baixo desempenho apresentado pelos operadores
logisticos contratados e os impactos desse desempenho serem percebidos pelos
clientes finais. Além disso, a falta de clareza de algumas responsabilidades presente
nos contratos de prestacdo de servicos estabelecidos entre contratantes e
contratadas e os custos adicionais ocasionados pela necessidade do uso horas
extras pelos operadores logisticos e dos extravios de mercadorias ou avarias
ocorridas durante as atividades logisticas contribuiram também para o desgaste no
relacionamento e realiza¢do do re-insourcing.

O trabalho mostrou também que as oscila¢cdes da economia e 0s momentos
de crise tém participacédo importante no processo de re-insourcing. Em momentos de
instabilidade econbmica, as empresas passam a revisar suas estratégias. Menores
volumes de producdo, disponibilidade de méo de obra interna e de espaco fisico
tornam o re-insourcing dos processos terceirizados uma oportunidade de adequacéo

dos custos totais das empresas.
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O processo de re-insourcing acarreta maiores custos operacionais em curto
prazo. No entanto, esse maior custo é revertido no melhoramento da qualidade do
servigo prestado em médio prazo.

O estudo foi aplicado na &rea de pos-vendas em duas empresas do segmento
metallrgico e que atuam como montadoras, ndo sendo possivel a generalizacdo dos
resultados para outros segmentos industriais; o roteiro de pesquisa foi limitado ao
pequeno numero de organizagdes devido a dificuldade de acesso a outras empresas
gue passaram pelo processo de re-insourcing e que autorizem a divulgacdo dos
dados; além disso, a empresa A nao disponibilizou dados suficientes que
contribuissem para uma comparacdo mais completa com os dados apresentados
pela empresa B.

O trabalho contribui para o desenvolvimento da teoria sobre re-insourcing das
atividades logisticas uma vez que permitiu identificar os principais motivos que levam
as empresas a utilizarem-se dessa pratica. Busca, portanto, auxiliar pesquisadores e
gestores a compreenderem a dinamica das fronteiras organizacionais, permitindo-
Ihes fazer as melhores escolhas entre as decisdes de manter a terceirizacdo ou
fazer o re-insourcing dessas atividades.

Outras pesquisas podem completar este estudo abordando os seguintes
temas: identificacdo de empresas que fizeram o re-insourcing em outros segmentos
de mercado e a proposta de um instrumento de pesquisa que vise a sistematizar a

identificacdo dos motivos que levam as empresas a realizar o re-insourcing.
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