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RESUMO

Este trabalho visa apresentar analise comparativa, considerando vantagens e
desvantagens da terceirizagdo do setor de manutengao de veiculos industriais e da
propriedade destes veiculos: conclui-se que se podem obter melhores resultados,
com reducéo significativa de custos sem alterar de forma negativa o nivel de servigo
prestado. O fator principal para esta decisdo € melhor aproveitamento do capital
investido em ter-se frota préopria. O Servigo Logistico surge como diferencial
competitivo no contexto atual de globalizacdo das operagdes e concorréncia
acirrada. Como resultado, as operagdes logisticas tém se tornado mais complexas (o
que tende a gerar custos maiores), mais sofisticadas tecnologicamente (implicando
em maiores e mais frequentes investimentos) e mais importantes sob o ponto de
vista estratégico (por permitir maior agregacdo de valor e maior diferenciagéo
competitivo). Esta complexidade favorece quando a empresa prioriza seu foco

central, terceirizando os servigos que n&o agregam valor ao produto final.
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ABSTRACT

This work aims at to present comparative analysis, considering advantages and
disadvantages of the terceirizagao of the sector of maintenance of industrial vehicles
and of the property of these vehicles: it is concluded that if they can get better
resulted, with significant reduction of costs without modifying of negative form the
level of given service. The main factor for this decision is better exploitation of the
capital invested in having proper fleet. The Logistic Service appears as distinguishing
competitive in the current context of globalization of the operations and incited
competition. As result, the logistic operations if have become complex more (what it
tends to generate bigger costs), more sophisticated (implying in greaters and more
frequent investments) and tecnologicamente more important under the strategical
point of view (for allowing to greater aggregation of value and competitive greater
differentiation). This complexity favors when the company prioritizes its central focus,
outsourcing the services that do not add value to the end item.

Keywords: Outsourcing; Maintenance; Costs
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1. INTRODUGCAO

O mundo passa por grandes transformagdes. Hoje, mais do que nunca,
vivemos num mundo globalizado e precisamos rapidamente conviver com esta
realidade, principalmente devido a grande concorréncia que a globalizagdo
proporciona. As necessidades humanas nunca estiveram num patamar de exigéncia
tdo grande. As organizagdes estdo buscando infinitas respostas para atender aos
seus clientes da maneira que os mesmos exigem em qualquer lugar no mundo. Uma
das ferramentas para se conseguir sucesso nesta empreitada é o Servigo Logistico,
que surge como um diferencial competitivo para "disponibilizar o produto certo, no
local certo, no momento certo, na melhor qualidade e ao menor custo".

Clientes estdo mais exigentes e buscam ter facilidades/oportunidades na
escolha de seus produtos/servicos. Desta forma, como se antecipar a esta
necessidade? Como garantir a disponibilidade de produtos e servicos no momento
que o cliente quiser comprar? Como medir desempenhos funcionais, a fim de
garantir patamares condizentes com as necessidades de nossos clientes? Ainda
sobre o ponto de vista do fornecedor de servigos e produtos, como atender a estas
exigéncias equilibrando custos e pregcos? Como fazer com que o cliente sinta a
diferenga? Como atendé-lo num mundo globalizado? E fato que, para encontrar
respostas adequadas a estas perguntas, deve-se entender o que os clientes buscam
na hora da compra.

A logistica, em um mundo globalizado, exige um novo modelo de gestao da
logistica, pois a partir do momento que prometemos algum tipo de servigo ou
produto para o cliente externo, ele vai exigir receber exatamente aquilo que foi
prometido, no momento certo e com todas as condi¢gbes acordadas. Caso isto ndo
se concretize, possivelmente n&o existira um segundo contrato de compras.

No contexto de concorréncia acirrada no mundo globalizado, ndo & mais
aceito que um caminhdo carregado de produtos para ser escoado no porto
permaneca parado, em média, dez dias em uma fila na beira da estrada. A logistica
deve ser um diferencial competitivo. E importante destacar que vivemos em um
mundo de negdcios e a logistica faz parte deste contexto. Muitos desafios estdo

latentes para serem vencidos. Algumas iniciativas nesta diregdo séo:
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1. planejar as operagdes logisticas baseadas na estratégia das empresas
compradoras, fornecedoras e prestadoras de servicos, buscando
ofertar um diferencial para o cliente e uma poderosa arma frente a
concorréncia;

2. controlar melhor os estoques de produtos com gerenciamento
integrado das operagdes e processos;

3. a correta utilizagdo da multimodalidade e intermodalidade na
movimentacao de produtos;

4. entender e atender as diversas necessidades envolvidas num processo
de compra e venda, ofertando produtos e servicos cada vez mais
personalizados;

5. controlar adequadamente os custos envolvidos para buscar solugdes
competitivas em termos financeiros.

Neste contexto, as empresas perceberam que para atenderem as
necessidades dos clientes trabalhar isoladamente ndo € a melhor opcdo. Isso
implica na necessidade de integragdo entre fornecedores e clientes para
conseguirem chegar até o cliente final satisfazendo as suas necessidades e assim
conseguirem sucesso nos negadcios.

Conforme GIOSA (2003, pg. 13), a empresa devera questionar as atividades
secundarias executadas internamente e redefinir a verdadeira missdo da empresa,
reexaminando o papel da organizagdo. Este questionamento devera resultar na
transferéncia da execucao de atividades secundarias, passando a concentrar todos
0s seus esfor¢os na sua atividade principal, gerando com isso melhores resultados.
Desta forma a empresa tera maior probabilidade de atingir os seus objetivos.

Este trabalho pretende contribuir nesta direcdo. Seu objetivo é analisar as
opgdes de um operador logistico para a manutengédo de seus veiculos industriais.
Consideram-se trés cenarios: a atual (mescla propriedade da frota com
terceirizagdo), terceirizagédo de toda a frota (full service) e a propriedade total.

Para direcionar esta analise definiu-se como questao de pesquisa: “Qual é a
op¢ao mais indicada para a manutencado de frota de veiculos industriais para um
operador logistico, sob o ponto de vista de custo?”. A analise considerou os custos
associados a cada situacao estudada.

O trabalho identificou as vantagens e desvantagens da terceirizagdo do setor
de manutencgéo e propriedade dos veiculos industriais da DHL Exel Supply Chain.
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Ficou definido que a melhor opgao seria a terceirizacdo da frota em sistema full
service, visando a maximizacdo dos lucros. Esta opcgdo representa reducao
significativa dos custos sem alterar de forma negativa o nivel de servigo prestado
para o seu cliente, obtendo com isso, vantagens competitivas sobre os Operadores
Logisticos concorrentes. Com a terceirizagdo da frota de veiculos industriais o
operador logistico deixara de ser um operador baseado em ativos e se tornara um
operador baseado em gestdo e informagdo nao possuindo ativos operacionais
préprios. Estara vendendo know-how de gerenciamento, baseado em sistemas de
informacédo e capacidade analitica, que lhes permitira identificar e implementar as
melhores solugdes para o seu cliente o Complexo Industrial Ford Nordeste, com
base na utilizacdo de ativos de terceiros.
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2. TERCEIRIZAGAO NAS EMPRESAS

2.1. Terceirizagao

A pratica da terceirizagdo ndo € novidade no mundo dos negdcios. Ha muitos
anos, nas empresas do primeiro mundo e no Brasil, se pratica a contratacao, via
prestacdo de servigos, de empresas especializadas em atividades especificas, que
nao cabem ser desenvolvidas no ambiente interno das organizagdes.

Historicamente, segundo GIOSA (2003, pg 16) a Terceirizagdo originou-se
nos Estados Unidos da América, logo apds a eclosdo da Segunda Guerra Mundial.
As industrias bélicas tinham como desafio concentrar-se no desenvolvimento da
producdo de armamentos a serem usados contra as forgas do Eixo, e passaram a
delegar algumas atividades de suporte a empresas portadoras de servigos mediante
contratacao.

A terceirizagdo € uma forma de organizagdo estrutural que permite a uma
empresa transferir a outra suas atividades meio, o que lhe possibilita maior
disponibilidade de recursos para aplicar em sua atividade fim. Resultante da
dindmica dos mercados, ela promove a criagdo de nichos de negdcios e, nas
empresas que a adotam, reduz estruturas operacionais e diminui custos. Outro
conceito de terceirizagdo, segundo KARDEC e CARVALHO (2003, pg 42):

“Terceirizar passa pelo pressuposto basico de uma relagido de parceria, por
atuagéo semelhante com o Contratante €, sobretudo, que seja uma relagao
de resultados empresariais para as parte envolvidas, trazendo uma
vantagem competitiva para a empresa contratante, através de uma
economia de escala e para a empresa contratada através de uma maior

especializagdo, comprometimento com resultados e autonomia gerencial.”
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2.2. Operador logistico

Operador logistico € um fornecedor de servigos logisticos integrados, capaz
de atender a todas ou quase todas as necessidades logisticas de seus clientes, de
forma personalizada. Esta definicdo reflete uma série de caracteristicas dos
operadores logisticos, caracteristicas estas que ficam mais evidentes quando
comparadas com as dos prestadores de servigos especializados, ou seja,
transportadoras, armazenadores, gerenciadoras de recursos humanos e de
informagdo. O Operador Logistico € uma empresa de terceirizagdo de servigos
logisticos que proporciona a utilizagdo de toda infra-estrutura, de sistemas, de
recursos humanos, de tecnologia para varias empresas, possibilitando dessa forma
a reducao de custos para a empresa usuaria.

Sob o ponto de vista operacional, existem dois tipos basicos de operadores
logisticos: operadores baseados em ativos e operadores baseados em informagéo e
gestdo. Os operadores baseados em ativos se caracterizam por possuirem
investimentos proprios em transporte, armazenagem, etc. Os operadores baseados
em gestdo e informagdo ndo possuem ativos operacionais proprios. Eles vendem
know-how de gerenciamento, baseado em sistemas de informagédo e capacidade
analitica, que Ihes permite identificar e implementar as melhores solu¢des para cada
cliente, com base na utilizagado de ativos de terceiros. Existe uma controvérsia sobre
as vantagens de um tipo de operador sobre o outro. Os que defendem os
operadores baseados em ativos argumentam que eles sdo mais solidos e
comprometidos, devido aos investimentos especializados que detém. Por outro lado,
os defensores dos operadores baseados em informacdo afirmam que por nao
estarem comprometidos com ativos especificos, s&o mais flexiveis na busca da
melhor solugao possivel para atender um determinado cliente.

A utilizagdo de operadores logisticos € uma das mais importantes tendéncias
da logistica empresarial moderna, tanto a nivel global quanto a nivel local. Somente
nos EUA surgiram 100 novos operadores logisticos entre 1990 e 1995. O mercado
para estas empresas que em 1995 nos EUA era de US$ 7,0 bilhdes, deve atingiu um
total de US$ 60 bilhdes em 2002. Também na Europa este fendbmeno parece estar

ocorrendo. Elos cada vez mais fortes e préximos estdo sendo forjados entre as
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empresas produtoras e seus prestadores de servigos logisticos. No Brasil, tal

fendbmeno é também uma realidade.

2.3. Decisao

A decisao de terceirizagcado pode ser qualificada como uma escolha entre fazer
internamente ou contratar fora, ou seja, verticalizar ou desverticalizar as operagdes.
De uma maneira geral, o problema se concentra na analise do impacto da escolha
sobre custos e controle operacional.

Os argumentos a favor da verticalizagdo partem do pressuposto de que fazer
internamente permite reduzir custos e aumentar o controle sobre a operacido. A
reducdo de custos seria obtida pela eliminagdo da margem do fornecedor e dos
custos de transacdo. Considerando que os fornecedores trabalham com uma
margem de lucro, a execugao interna permitiria a apropriacdo deste lucro, ou seja, a
eliminacdo da margem. Porém, uma seérie de custos de transacdo, tais como
impostos, comunicacdes, deslocamento e coordenagao seriam adicionados se a
tarefa fosse executada internamente. Por outro lado, ao decidir executar a operagao
com recursos proprios, a empresa teria maior controle sobre variaveis como
qualidade, prazos, disponibilidade, flexibilidade, devido a proximidade, exclusividade
e facilidade de coordenacdo. Segundo GIOSA (2003, pg. 18), a empresa com a
terceirizacdo ira voltar-se totalmente para sua atividade principal, desenvolvendo os
seus recursos e praticas para o atendimento das metas com o treinamento de seus
talentos humanos para conquistar os resultados e desafios propostos.

Estes argumentos nem sempre se materializam na pratica, devido a nado
ocorréncia de alguns dos pressupostos. O argumento de que é possivel obter
menores custos pela eliminagdo da margem do fornecedor e dos custos de
transacdo, s6 é verdadeiro nos casos onde a empresa tenha uma eficiéncia
operacional semelhante ao do fornecedor. Na verdade, na maioria das vezes tal fato
nao ocorre.

Devido a capacidade de explorar melhor as economias de escala, por ser
especializado e focado, e muitas vezes por possuir menores custos de mao de obra,

terceiros tendem a ter custos inferiores aos de uma empresa néo especializada. Por
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outro lado, o argumento de que numa operagao interna € mais facil garantir controle
sobre qualidade, prazos e disponibilidade, ndo €é também necessariamente
verdadeiro. E o principal motivo é que a execucgéao interna dos servigos tende a criar
a sindrome do monopdlio. Ou seja, o fato de ter a garantia da exclusividade no
fornecimento, ndo sofrer concorréncia externa, e ndo ter que atender a exigéncias
crescentes do mercado, tende a gerar um processo de acomodagao e resisténcia a
mudangas, que muitas vezes resulta na deterioracdo dos servigos e da eficiéncia.
Por estas razbes, em muitos casos, uma decisdo de entregar a um terceiro a
execucao de parte da operagao pode resultar numa combinacdo de menores custos
e melhores servigos para o contratante. Segundo GIOSA (2003, pg. 18), a empresa
com a terceirizagdo ira voltar-se para sua atividade principal, aumentando
competéncia e otimizando os seus recursos.

Na contramdo das tendéncias mundiais, algumas empresas, apos
experimentarem o fracasso em suas terceirizagbes logisticas, estdo optando pela
operagao propria ou por uma operagao mista, apenas terceirizando a atividade de
transportes.

Ha também uma grande parcela de responsabilidade dos operadores
logisticos e transportadores, que prometem muito mais do que podem cumprir ou
que promovem uma acirrada disputa de pregos que estimula as empresas a

tomarem decisodes pela internalizagdo da atividade.

2.4. Critérios para terceirizagao

A experiéncia acumulada por diversas empresas no processo de terceirizacao
aponta para as vantagens de um procedimento estruturado na analise da deciséo.
Este procedimento se baseia na busca de respostas a quatro perguntas basicas: o
que se deseja ganhar com a contratagéo; que caracteristicas devem ter a empresa a
ser contratada; que instrumentos gerenciais devem ser estabelecidos; como avaliar
os resultados / sucesso da operagao terceirizada.

Uma vez que tenham sido claramente identificados os ganhos potenciais da
terceirizacdo, o proximo passo é identificar a empresa que tenha o conjunto de

caracteristicas necessarias para garantir que os resultados almejados sejam
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alcangados. Dada a importancia estratégica da decisdo, o relacionamento entre o
contratante e o operador externo tende a caminhar na direcdo da parceria, 0 que
exige o minimo de compatibilidade entre as necessidades e caracteristicas dos
parceiros. Estas caracteristicas de compatibilidade podem ser agrupadas em quatro
classes: atitudes gerenciais; padrées de convivéncia; filosofia empresarial; estrutura
/ imagem.

As atitudes gerenciais dizem respeito a postura das empresas em questdes
como o treinamento de empregados, valorizagdo de trabalho em equipe, e
cooperagao técnica com terceiros. Os padrées de convivéncia envolvem a pré-
disposigéo para fixacdo de objetivos comuns, para disponibilizagdo de informagdes
operacionais e estratégicas, e para reparticdo de ganhos e perdas. A filosofia
empresarial se refere a estratégia de crescimento, politicas de investimentos e de
inovagédo de produtos e processos. A estrutura e imagem se referem ao tamanho
relativamente ao contratante, a solidez financeira e a sofisticagdo gerencial e
tecnologica.

Estabelecer as caracteristicas necessarias e encontrar uma empresa com
estas caracteristicas representa um passo fundamental para aumentar as chances

de sucesso no uso de um operador logistico.

2.5. Vantagens competitivas

Em todo o mundo, o ambiente econdmico e empresarial tem passado por
grandes transformagdes, que vem se acelerando nos ultimos 15 anos. Como
resultado, as operagdes logisticas tém se tornado mais complexas (0 que tende a
gerar mais custos) mais sofisticadas tecnologicamente, (implicando em maiores e
mais frequentes investimentos) e mais importantes sob o ponto de vista estratégico.
(por permitir maior agregagdo de valor e maior diferenciagcdo competitiva),
favorecendo a utilizagcao de especialistas.

S&o cinco os principais fatores que tem pressionado a logistica no sentido de
maior complexidade:

e Proliferagdo de produtos - O desenvolvimento tecnologico, assim

como a difusdo do conceito de diferenciacdo, tem induzido as
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empresas a um processo continuo de langamento de novos
produtos, resultando dai numa proliferacdo de produtos. Para a
logistica, cujo papel é disponibilizar o produto certo, na hora certa,
no local correto, a proliferacdo representa mais complexidade e
maiores custos.

Globalizagdo - A globalizagdo, que implica na compra e venda de
produtos em qualquer local do planeta, resulta em maior numero de
clientes e fornecedores, maior numero de locais para suprimento e
distribuicdo, distdncias maiores a serem percorridas, maior
complexidade cultural e regulatdria.

Segmentacéo - A politica de segmentagcdo de mercados implica na
necessidade de utilizagado de variados canais de distribuigdo para o
mesmo produto, e no estabelecimento de diferentes padrdes de
servigo para diferentes segmentos. Para a logistica isto significa a
necessidade da criacdo de estruturas flexiveis, capazes de atender
diferentes exigéncias sem implicar em aumentos significativos de
custos.

Menores ciclos de vida - As constantes inovagdes tecnoldgicas,
combinadas com a politica de langcamentos freqUentes de novos
produtos, tém como uma de suas consequéncias a diminui¢ao do
ciclo de vida dos produtos. Exemplos marcantes deste fenédmeno
podem ser encontrados, por exemplo, nas industrias de alta
tecnologia como a informatica e telecomunicagdes, e nas industrias
de moda como vestuario e calgados. Ciclos de vida mais curtos
aumentam o risco de obsolescéncia do estoque, criando para a
logistica a necessidade de diminuir os tempos dos ciclos de
producéo e distribuigdo, assim como os niveis de estoque.

Maior exigéncia de servigcos - A crescente exigéncia por melhores
servigos por parte dos clientes e consumidores € um outro fator que
tem contribuido para aumentar a complexidade logistica. No caso
dos clientes institucionais, sejam eles industria ou comércio, a
pressdo é por maior consisténcia, frequéncia, e velocidade de
entrega. Os movimentos just-in-time na industria, e ECR e QR no

varejo sao os sinais mais evidentes desta nova tendéncia por parte
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dos clientes institucionais. No caso dos consumidores finais, a
demanda é pela facilidade de poder fazer compras remotas
(telefone, internet, catalogo) e receber no local desejado, na hora

conveniente.

As motivagdes para a terceirizagédo de atividades logisticas sao analisadas em
duas dimensdes distintas, sdo elas: possiveis motivos para terceirizar as atividades
logisticas; e possiveis motivos para ndo aumentar a terceirizagdo em logistica, dado
que a empresa ja terceiriza parte ou a totalidade de suas atividades.

A contratacdo dos servicos terceirizados vem crescendo muito rapidamente
em todo o mundo e, por consequéncia, também no Brasil. Especificamente os
possiveis motivos para terceirizar as atividades logisticas podem estar relacionados
com: focalizagdo no core business; redugcdo de custos e investimento em ativos;
aumento dos niveis de servigo logistico prestado aos clientes e controle das
atividades logisticas; aquisicdo de capacidade de maior flexibilidade nas operagdes
logisticas; eficiéncia na execucdo de atividades operacionais; know-how para a
geragao de novas solugdes logisticas; acesso a melhores tecnologias de informagao
utilizadas; e novos mercados.

Com base nos objetivos de ganhos, previamente definidos, e nas informagdes
obtidas pelos instrumentos gerenciais de planejamento e controle, torna-se possivel
avaliar os resultados da operagao terceirizada, e utilizar esta avaliacdo como
mecanismo de retro-alimentacdo para aperfeicoar tanto operacdo quanto os
mecanismos de planejamento e controle.

Terceirizar parte ou a totalidade de suas atividades logisticas tem sérias
desvantagens: ndo redugdo dos custos totais; elevados precos cobrados pelos
operadores logisticos; nao reducdo dos ativos proprios da empresa; né&o
cumprimento dos niveis de servigo desejados; ndo diminuicdo do tempo e esfor¢o
gerencial gastos com a logistica; perda do controle das atividades logisticas; perda
da flexibilidade nas operagdes logisticas; maior capacitagdo por parte da empresa
na execucao de atividades operacionais; maior capacidade de proposi¢cao de novas
solugdes logisticas; ndo utilizacdo de Tls adequadas por parte dos operadores
logisticos; necessidade de divulgar informagdes confidenciais da empresa e
dificuldades no relacionamento com o prestador de servigo.
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2.6. Etapas do processo de terceirizagao

Inicialmente deve ser identificado o que vai terceirizar: parte do processo que

nao seja dominada pela empresa e que nao seja de carater intransferivel.

Identificado o processo deve-se preparar a documentacdo necessaria a

solicitagdo de uma contratagcao que € composta de:

e Proposta Comercial:

O

Memorial descritivo - E, na verdade, um resumo do contrato.
Lista os dados minimos necessarios para que o licitante
tenha condigcbes de balizar-se sobre o proposto.
Demonstrativo de calculo de custos - Engloba os aspectos
associados aos salarios sugeridos, como encargos,
adicionais e repasses existentes.

Planilha de precgos unitarios - Enquadra os precgos finais
sugeridos, separando por linha cada atividade a ser cobrada

pelo licitante.

e Proposta técnica:

O

O

Definicdo de nivel de servigo;

Definicédo nivel de segurancga aceito;

Definicdo de fungdes e qualificacbes dos recursos humanos
empregados;

Definicdo de itens de controle;

Especificagdes técnicas dos equipamentos.
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3. TERCEIRIZAGAO DO SETOR DE MANUTENGAO

3.1. A terceirizagdo na manutengao

Ainda existem paradigmas a serem quebrados, como 0s que acreditam que
adquirir empilhadeiras ao invés de optar pela terceirizacdo € a decisao correta.
Antes de chegar a uma decis&o deste porte, € necessario avaliar todos os aspectos,
inclusive os custos atuais, e com base nessas informacdes, ter certeza da decisao a
ser tomada. Para avaliar esses aspectos € importante considerar alguns fatores
como: a administragdo da frota; cronograma de renovacao da frota; depreciagdo dos
equipamentos; estrutura de compras para as pecas e servigos; investimentos
(Leasing + Juros); manutengao preventiva e corretiva; pegas para reposi¢cao; pneus;
reforma; entre outros.

A locacdo de empilhadeiras tem sido um dos servigos que mais crescem
dentro das operagdes logisticas das empresas, onde algumas buscam agregar
outros servicos em paralelo, indo além de uma terceirizacdo da frota, mas também
da terceirizac&do de seus operadores.

Atualmente tanto pequenas, como médias e grandes empresas estao
buscando focar todo o seu potencial na sua atividade-fim, realizando parcerias com
empresas especializadas.

O crescimento da terceirizagdo de equipamentos de movimentagéo ja € uma
realidade entre as empresas, cada vez mais exigentes. Novamente vale lembrar que
terceirizar sua frota, ndo deve estar somente atrelado & reducdo de custos. E
importante preocupar-se em obter maior vantagem competitiva a partir dos melhores
servigos e da focalizagdo dos esforgos nas atividades ligadas ao produto final da
empresa.

Ao optar pela terceirizacdo, as empresas transferem para o fornecedor, néo
s a responsabilidade pela aquisi¢do / renovagao da frota, mas também uma série
de outros servigos e controles que, somados, implicam em custos significativos e
que, por ja estarem incorporados ao servigo proposto, tornam esta alternativa muito

mais atrativa.
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3.1.1. Metodologia de analise

Para atestar estas observacgdes a favor ou ndo da terceirizagdo, desenvolveu-
se neste trabalho a nalise de um caso — DHL Exel Supply Chain.
Esta analise considerou trés opcgoes:
A. como a empresa opera atualmente;
B. situacao de terceirizagao total;
C. propriedade de toda a frota de seus veiculos industriais.
Em cada situagao considerou-se os custos estimados, conforme abaixo:
A. situacdo atual: pecas, servicos de terceiros, locacao de veiculos
industriais, recursos humanos envolvidos para a gestdo da frota,
depreciacdo da frota prépria e aquisicdio de acessoérios e

equipamentos, conforme tabela 01

Tabela 01 — Situacdo atual da composicdo dos custos

Maguinas | Quantidade |Va|nrAtivn | Deprec. (Anos) | “alor Menzal |‘v’a|nr Mensal Total |
Frontal Prapria 70 R$  100.000,00 10 R$ 83333 R$  53.333.33
Lateral Prapria | 20| R$  B0.000,00 | 10] R$ B6BEE7 | R$  13.33333 |
Rebocador Préprio 40 R 2500000 10 R§ 20833 R§ 8.333,33
Frontal Locada | 11| - - -

Lateral Locado 4 - - - -
Rebocadaor Locado | 2| - | - | - | - |
Total | 147| R$ 9.600.000,00 | | R$ 8000000 | RS  BO.000,00 |
HH Empresa | 2T, | Saldric Base | Encargos | Sub Total |

Gerente 05 R% 12.000,00 75% R$ 10.500,00

Supervisar | 1] R% £.000,00 | 75%| R$ 10.500,00 |

Analista 1 R§ 1.800,00 75% R§ 315000

Assistente | 1] R$ 1.200,00 | 75%| R$ 2.100,00 |

Auxiliar 3 RS 800,00 76% R§ 420000

Total | R$ 30.450,00 |

Despesas | Maguina / MEs |T|:utal { MEs | Paticipacio |

Pegas R§ 92500 R§ 12580000 21 41%

Servicos Terceiros | R$ 109024 | R§  148.27264 | 25 24%|

Locagdo Emp. Frontal R§ 700000 RE 7.000,00 13,11%

Locagdo Emp. Lateral | R§ 500000 | R§  20.000,00 | 3,40%]

Locagfo Rebaocadar R$ F00000 RS F.000,00 1,02%

HH Empresa | - | R 3045000 | 5,18%]

Depreciacdn - R% 80.000 00 13,62%

Acessorns/Equip. | - | R$  100.000,00 | 17 02%|

Total | R$  587.52264 |

Total / Ano | R$ 7.050.27158 |

Fonte: elaborada pelo préprio autor
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B. situacéo de terceirizacdo: servigos de terceiros (Full Service), baseado

no custo de locagédo no cenario atual, com reducédo de 35% devido ao

poder de barganha gerado pela quantidade de veiculos locados,

conforme tabela 02;

Tabela 02 — Situagdo de terceirizacao total (estimativa)

Locagda | Cluantidade | Sub Tatal |
Ernpilhadeira Frontal 81 R§ 567.000,00
Empilhadeira Lateral | 24| R§ 120.000,00 |
Rebocador 42 R$  126.000,00
Total | 147| R$  813.000,00 |
Desconto Devido Yaolume | 35%| R  528.450,00 |
Status |T|:|tal |
Atual R§ 567.522 64
Terceirizagén | R$ 528.450,00 |
Diferanca RF 59.07254
Diferenca % | 10,05%)]

Fonte: elaborada pelo préprio autor.

C. situagao de propriedade total: pecas, servicos de terceiros, leasing dos

equipamentos adquiridos, recursos humanos envolvidos para a gestao

da frota, depreciacdo da frota prépria e aquisicdo de acessoérios e

equipamentos, conforme tabela 03.

Tabela 03 — Situacao de propriedade total

haguinas | Cuantidade | “alor Ativo | Deprec. (Anos) | “alor Mensal | “alor Mensal Total |
Frontal Prapria 81 R$  100.000,00 10 R$ 83333 R$  67.500,00
Lateral Prépria | 24| R$  A0.000,00 | 10| R$ GGGA7 | R 16.000,00 |
Rebocador Praprio 42 R§ 25.000,00 10 R% 20833 R% 8.750,00
Total | 147| R§ 11.070.000,00 | | R$ 92.25000 | RS 92.250,00 |
HH Empresa | QT | Salario Base | Encargos | Sub Tatal |

Gerente 05 R§ 1200000 76% R% 10.500 00

Supervisar | 1] R% £.000,00 | 75%| R$ 10.500,00 |

Analista 1 R% 1.800,00 78% R§ 315000

Assistente | 1] RS 1.200,00 | 75%| R§  2.100,00 |

Auiliar 3 R§ 800,00 76% R 420000

Total | R$ 3045000 |

Despesas | Maguina £ MEs | Total / Més | Paticipagan |

Pecas R§ 92500 R§  135.9750 24 74%

Servicos Terceiros | R§ 109024 | R 160.26528 | 29,16%|

HH Empresa - HE 30.450,00 5 .54%

Depreciacio | - | R$  92.250,00 | 16,79%]

Acessdrios/Equip. - R5 100.000,00 18,20%

Leasing Frontal (11 mag) | R 208333 | R§ 2291667 | 4,17%]

Leasing Lateral (4 rmag) R 166667 RS b.666E 57 1,21%

Leasing Rebocador 2 mag)] R§ 52083 | R% 1.04 57 | 0,19%]

Total / M&s | R§ 54356528 | 100,00%]

Total / Ano | R$ B5.594.783 36 |

Fonte: elaborada pelo préprio autor
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A anadlise do caso consiste na comparacdo dos custos associados a cada

situagdo comentada.

3.2. Caso DHL Exel

A DHL Exel Supply Chain & o operador logistico responsavel por toda a
logistica interna de matéria prima no CIFN (Complexo Industrial Ford Nordeste) e
uma grande parte da externa. Possui uma frota propria com cento e trinta veiculos
industriais com idade de cinco anos (noventa empilhadeiras e quarenta
rebocadores), uma frota locada de dezessete veiculos industriais (quinze
empilhadeiras e dois rebocadores) e mais de mil funcionarios, apenas no CIFN. A
DHL possui uma abordagem orientada ao cliente, gerenciando a logistica integrada
de suprimento buscando a otimizagao dos processos, redugédo do tempo de entrega
dos produtos dentro do CIFN, visibilidade da operacgao, rastreamento de produtos,
eficiéncia e agilidade no ciclo de atendimento.

Atualmente o setor de manutengdo de veiculos industriais (rebocadores e
empilhadeiras) é um dos setores que mais consomem tempo e dinheiro da unidade
da DHL no CIFN. Conforme dados fornecidos pelo setor de manutencdo da DHL
tém-se que o custo mensal do setor de manutencdo é de aproximadamente R$
587.522,64, superando R$ 7 milhdes anuais, sendo a base do célculo: pecas,
servigos de terceiros, locagédo de veiculos industriais, recursos humanos envolvidos
para a gestdo da frota, depreciagdo da frota propria e aquisicdo de acessorios e
equipamentos.

Baseado nas informacdes obtidas e o cenario atual do mercado, pode ser
visualizado duas opg¢des para o setor de manutengao e a frota de veiculos industriais
da DHL. As opgdes sdo as seguintes: terceirizagdo total do setor de manutencéo,
incluindo a substituicdo total da frota propria por alugada (servigo conhecido como
Full Service) ou gestdo plena do setor de manutencdo incluindo também a
propriedade total da frota. O custo mensal estimado para Full Service é de R$
528.450,00, 10% inferior aos custos atuais, compondo este custo apenas servigos
de terceiros (Full Service), baseado no custo de locagdo no cenario atual, com
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reducédo de 35% devido ao poder de barganha gerado pela quantidade de veiculos
locados.

A propriedade total possui um custo mensal estimado de R$ 549.565,28,
quase 6,5% inferior aos custos atuais, compondo este custo: pecas, servigos de
terceiros, leasing dos equipamentos adquiridos, recursos humanos envolvidos para
a gestdo da frota, depreciacdo da frota prépria e aquisicdo de acessoérios e
equipamentos. Para a composi¢ao dos custos nao foi identificada a necessidade de
custos extras de mao-de-obra para a gestdo da frota ampliada.

Desta forma o servigo Full Service possui um custo inferior aos dois cenarios
exibidos, sendo inferior ao cenario atual de 10,05%. As tabelas 4 e 5 mostram a

analise comparando as trés situagdes estudadas.

Tabela 04 — Comparativo dos custos associados a cada situagéo

Cenario Atual | Propriedade Total | Terceirizacéo |
Pecas R§ 12580000 R§ 13597500 RS -
Servicos Terceirs | R§  148.27254 | R§ 160.26528 | R$  528.450,00 |
Locagidn R§ 10300000 R§ - R S
HH Empresa | R 3045000 | R$ 3045000 | R§ -
Depreciagio RE 5000000 R§ G2 25000 RY -
Acessorios/Equip. | R§ 10000000 | R 100.000,00 | RS -
Leasing R R% INE2500 RE

Total | R§ 58752254 | R§ 54956528 | R 528.450,00 |
Fonte: elaborada pelo préprio autor.

Tabela 05 — Comparativo dos custos totais

Status | Quantidade | Diferenca | Diferenca % |
Atual R§ 537 52264 - -

Terceirizacsio | R§ 528.450,00 | R$ 59.072 54 | 10,05%|
Privatizagdo  R$ 54956528 R§ 37.957 36 B 46%

Fonte: Elaborada pelo préprio autor.

A terceirizagcdo do setor de Manutengdo do operador logistico DHL Exel
Supply Chain se da devido a necessidade do mesmo em focar no core business da
empresa, ou seja, a movimentacdo de materiais dentro do CIFN (Complexo
Industrial Ford Nordeste), tendo em vista que a manutencéo de veiculos industriais
nao € sua atividade principal. Outro motivo para a terceirizacdo do setor de
Manutencdo da DHL em um contrato Full Service esta na identificacdo da reducéo
de custos, maximizando os lucros para a empresa.

A DHL podera ter grandes vantagens na contratagdo do servigo Full Service
para os seus veiculos industriais, propondo a configuragcdo mostrada na Tabela 6.
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Tabela 6 — Responsabilidades na Terceirizagao

ltem de Custo | Frota Prapria | Frota Terceirizada |
Administracéo da Frota Empresa Formecedar
Custo de Oportunidade [Capital) | Empresa | Fornecedaor |
Custos sobre ociosidade da frota Empresa Formecedar
Desgaste Pessoal | Empresa | Fornecedaor |
Equipamento de Reposicao Empresa Formecedar
Equipe de Manutencio | Empresa | Formecedar |
Irmpostos Empresa Fornecedaor
Renovacao da Frota | Empresa | Formecedar |
Pecas de Reposigdo Empresa Fornecedaor

Fonte: elaborada pelo préprio autor

3.3. Consideragoes para a terceirizagao

Um dos aspectos importantes da terceirizacdo € a definicdo contratual da
forma que sera feita a gestao da frota e os indices a serem mantidos ou alcangados
durante o tempo do contrato. Na busca por resultados KARDEC e CARVALHO
(2002, p. 52) ensinam que uma contratacdo por resultados prevé a utilizagdo de
indicadores basicos, que buscam definir, de comum acordo, os objetivos a serem
atingidos. A partir de uma base de dados dos equipamentos do contratante pode-se
estabelecer a disponibilidade minima admissivel dos equipamentos, ao longo do
periodo contratual.

Além dos indicadores, também é determinado contratualmente o volume
maximo de recursos necessarios ao seu atendimento. Tais recursos podem ser
quantificados, por exemplo, em homens/hora, com seu respectivo valor e constituira
o valor-limite do contrato, ou seja, o atingimento da disponibilidade minima
conjuntamente estipulada tera como custo maximo o valor dos homens/hora
contratados.

Vale também ressaltar que, em todo o periodo contratual, a contratada sera
avaliada em termos da confiabilidade de seu trabalho, pela aplicacdo e analise de
indicadores pré-determinados de desempenho.

Caso o operador logistico atue dentro da area de uma determinada empresa,
sera um ponto decisivo para a seleg¢do do fornecedor aquele que atender todos os
requisitos técnicos e de seguranga exigidos pela determinada empresa.



27

4. CONSIDERAGOES FINAIS

Ao decidir pela terceirizagao, € necessario que os critérios de selegcao estejam
bastante claros, a fim de que os objetivos e as metas sejam alcangadas, dado que a
terceirizacdo € uma parceria de longo prazo.

Pode-se concluir como resultado deste trabalho que a terceirizacédo
contratada por resultados necessita analise para decisdo, negociagao e contratagéo.
Ha também necessidade de desenvolvimento e acompanhamento do processo de
manutencgdo. Contudo, € bom ressaltar que a estratégia da organizagdo deve ser o
elemento balizador na decisdo da terceirizagdo da manutencdo. Assim, para
organizagdes industriais que tenham, em seu processo produtivo, uma aplicagéo
intensiva de maquinas e equipamentos na formacdo de seus produtos, a
dependéncia de terceiros, advinda da terceirizagéo, constituir-se-a um fator de risco.

Todavia, sob outro angulo, para as organiza¢des industriais com tal perfil
produtivo uma maior disponibilidade de tais meios de produgédo, objetivo da
contratacao por resultados, pode ser a melhor deciséo.

Ainda do ponto de vista estratégico, a terceirizagdo da manutengédo pode
constituir-se uma ferramenta gerencial recomendavel para a organizagdo contratante
gue apresenta acelerado crescimento.

Vale finalmente evocar, como critério de decisado a terceirizagdo, a vocacgao
da organizagdo na sua atividade fim, que busca centrar suas atividades na sua core
competence e terceirizar as competéncias que nao s&o o centro de seus negocios.

A terceirizacdo deve estar respaldada pelas diretrizes estratégicas da
empresa, como visto no trabalho com a analise do caso, e por isso, deve ser
cuidadosamente conduzida, inclusive verificando se existe a necessidade de contar
com suporte externo de profissionais especializados. Mais do que reduzir custos, a
logistica € uma importante ferramenta para o aumento de vendas e de lucratividade.

O trabalho visou identificar vantagens e desvantagens de terceirizagcédo do
setor de Manuteng&o de veiculos industriais do Operador Logistico DHL Exel Supply
Chain, contrapondo-a a alternativa de ter-se a propriedade dos veiculos industriais
como ativos ou apenas alugados. Visando a maximizagao dos lucros, reduzindo de
forma significativa os custos sem alterar de forma negativa o nivel de servigco

prestado, buscou-se, vantagens competitivas sobre os Operadores Logisticos
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concorrentes, mantendo o cliente e conquistando novos. Desta forma, indica-se a
melhor opcéo, facilitando a decisdo quanto a terceirizagao e ou propriedade total da
frota, de forma que possua o melhor aproveitamento do capital investido.
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