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RESUMO

Existem diversas organizacdes espalhadas pelo mundo: empresas de bens duraveis, de
consumo e prestadoras de servicos, entre outras, e tal existéncia ocorre quando ha demanda por
servicos e produtos. Dado o nimero de operadores logisticos espalhados pelo planeta e pelo
Brasil, pode-se afirmar que hd demanda para terceirizacdo de operagdes logisticas, porém ha
empresas que decidem internalizar suas operacgoes.

Este trabalho aplicado se prop6e a compreender, por meio de um estudo de caso unico,
os direcionadores para a internalizagéo (insourcing) das operagdes dos centros de distribuicao
em uma rede de varejo no Brasil, os resultados dessa internalizacdo e os aprendizados
adquiridos ao longo deste processo.

A organizacdo estudada é uma conceituada rede multinacional do setor varejista,
consolidada no mercado brasileiro e com presenca em todos os estados do Pais. Os dados foram
coletados por meio de entrevistas em profundidade, além de consultas a documentos e reports
cedidos pela organizacdo em questdo. O resultado do estudo demonstrou vantagens relevantes

obtidas com a internalizacdo das operaces logisticas.

Palavras-chave: Cadeia de Abastecimento. Internalizacdo. Terceirizagdo. Varejo. Centro de
Distribuicdo. Prestadores de Servigos Logisticos.



ABSTRACT

There are several worldwide organizations around the world, durable goods, consumer
companies and service providers are just a few examples, such an existence occurs when there
is demand for services and products, given the number of logistics operators spread across the
planet and in Brazil, if it is stated that there is demand for outsourcing of logistics operations,
however companies that decide to internalize their operations.

This study aims to understand, through a single case study, the drivers for the insourcing
the operations of distribution centers in a retail chain in Brazil and the results of this
internalization and the lessons learned during this process.

The organization studied is a renowned multinational network in the sector,
consolidated in the Brazilian market and present in all states of the country. The data were
collected through the questionnaire, in addition to consultations with documents and reports
provided by the organization. The result of the study is relevant advantages with the

internalization of logistics operations.

Keywords: Supply Chain. Insourcing. Outsourcing. Retail. Distribution Center. Logistic

Service Providers.
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1 INTRODUCAO

Esta introducdo aborda o setor supermercadista de autosservigo no Brasil, demonstra a
sua relevancia para o Produto Interno Bruto (PIB) e para a abertura de postos de trabalho; além
disso, e de maneira sucinta e conceitual, explora o tema de empregos diretos e indiretos.

Esta secdo também aborda outras questdes, como: investimentos no setor, faturamento
e lucro liquido, insourcing (internalizacdo) e outsourcing (terceirizacéo), e € finalizada com as
justificativas para estudar o tema, a questdo de pesquisa, 0s objetivos gerais e especificos e a
estrutura do trabalho.

1.1 Contexto

No Brasil, o setor supermercadista de autosservico possui significativa relevancia
econdmica, seja na geragdo de empregos, seja pela sua participagdo no Produto Interno Bruto
(PIB). Tal relevancia pode ser constatada atraves dos nimeros desse setor. Em 2019, esse
segmento representou 5,2% do PIB brasileiro.

De acordo com a Associacdo Brasileira de Supermercados (ABRAS), 0 setor possui
mais de 89 mil pontos de venda, ou melhor, 89.806 lojas fisicas espalhadas pelo pais (ABRAS
ESSENCIAL, 2020). No mesmo ano de 2019, contou com 1,882 milhao de empregos diretos e
gerou 28,7 mil postos de trabalho a mais quando comparado com os dados de 2018.

Em 2019 o segmento registrou um faturamento anual de R$ 378,3 milhdes, o que
representa um crescimento nominal de 6,4% se comparado ao ano anterior (ABRAS
ESSENCIAL, 2020). Esta receita advém de diversos negocios, por exemplo, e-commerce e

venda de combustiveis, como mostra a Figura 1.
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Figura 1: Alocacdo de receita por negécio.
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Fonte: elaborado pelo autor, baseado em ABRAS Essencial (2020).

De acordo com a publicacdo ABRAS Essencial (2020), o setor investiu R$ 9,1 bilhdes
em 2019 como mostra a figura 2.

Figura 2: Variagdo de investimentos totais e distribui¢&o por area (2019)

Realizado em 2019
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m Equipamentos para rotisseria

m Qutros

Fonte: elaborado pelo autor, baseado em ABRAS Essencial (2020).
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No que diz respeito a geragdo de empregos, mencionada no inicio deste trabalho, o
estudo de Najberg e Pereira (2004) esclarece dois tipos de emprego: o direto, que corresponde
a mao de obra adicional requerida por um setor em que se observa um aumento de producao, e
o indireto, que sdo os postos de trabalho advindos dos setores que compdem a cadeia produtiva.

Levando em consideracdo as defini¢des de empregos direto e indireto, pode-se dizer que
0s investimentos descritos na Figura 2 geram empregos indiretos nas areas de construcdo civil,
imobiliario e de equipamentos, ou seja, a relevancia do varejo no que se refere a geracdo de
empregos é ainda maior.

Apesar desse faturamento expressivo, o lucro liquido do setor em 2019 foi de 2,4%
(ABRAS ESSENCIAL, 2020).

Figura 3: Lucro liquido.
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Fonte: elaborado pelo autor, baseado em ABRAS Essencial (2020).

Como observado na Figura 3, o melhor resultado para o setor neste periodo ocorreu em
2019. A média anual entre 2016 e 2019 foi de 2,3%, nota-se tratar de um segmento que possuli
margens apertadas, motivo pelo qual a boa estratégia de compras é fundamental, assim como a
busca pela eficiéncia em toda a supply chain — desde a colocacdo de pedidos ate a
disponibilidade dos produtos nas gondolas das lojas. Ou seja, a eficiéncia deve permear toda a

cadeia de abastecimento.
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A fim de maximizar os resultados do setor, a cadeia de abastecimento tem papel de
protagonista e pode contribuir para a melhoria no lucro liquido do segmento. Sob essa
perspectiva, é possivel uma empresa considerar as seguintes op¢des em sua cadeia de
abastecimento, mais precisamente no que tange a gestdo de seus centros de distribuicdo (CD).

1 — Operar as atividades nos centros de distribuigéo;

2 — Terceirizar as fungdes logisticas dos centros de distribuicéo.

Com isso, 0 escopo deste trabalho esta definido nessas duas possibilidades mencionadas
anteriormente, denominadas terceirizagdo/outsourcing ou internalizacdo/insourcing.

Pode-se definir a terceirizagcdo como VArios servi¢os logisticos realizados por um dnico
fornecedor, utilizando sistemas de informac6es que séo parte integrante do processo de logistica
(BRADLEY, 1994c apud RAZZAQUE; SHENG, 1998).

Outsourcing (terceirizacdo) geralmente possui 0 mesmo significado que logistica de
terceiros, ou logistica de contratos, e pode ter um escopo menor, como a gestdo de um Unico
centro de distribuicdo (LIEB et al., 1993).

Por sua vez, a internalizacdo (insourcing) é o oposto da terceirizacdo, ou seja, trata-se da
realizacdo das funces logisticas pela prdpria organizacao; neste caso, sendo o préprio varejista

que realiza tais funcgdes.

1.2 Justificativas

A gestdo das funcdes logisticas nas organizacGes envolve a tomada de decisdo para a
distribuicdo completa de produtos e servigos (WATSON; PITT, 1989). Esta visdo completa de
tais funcBes procura maximizar os resultados e reduzir custos, hd também, um crescente
entendimento de que a vantagem competitiva ocorre por meio do processo de entrega, além do
produto ofertado (MULLER, 1991), e isso torna possivel afirmar que as atividades logisticas
em uma organizacao sdo vitais para o sucesso dela.

Com a necessidade de ser mais sensivel ao servico para o cliente (HORNE, 1989,
apud RAZZAQUE; SHENG, 1998), e de ter atencdo as demandas do mercado, a funcao
logistica pode ser a mediadora chave no esfor¢o para a integracao da cadeia de fornecimento
(HARRINGTON, 1995), por isso, ndo é surpreendente que conceitos como a gestdo da cadeia
de fornecimento tenham assumido importancia estratégica.

Soma-se as justificativas dos dois paragrafos anteriores a motivagéo pessoal baseada na
minha trajetéria profissional até o presente momento. Ao longo dessa jornada, tive a

oportunidade de trabalhar em operadores logisticos, provendo os mais diversos servi¢os na area
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de logistica e distribuicdo, como a gestdo de centros de distribuicdo, abrangendo todas as
fungdes, desde o recebimento, a armazenagem, a separacdo, 0 controle de inventério e a
expedicdo dos produtos. Também tive a oportunidade de atuar no varejo e, com isso, contratar
servigos dos operadores logisticos; ou seja, vivenciei os dois lados, tanto ao prover servicos
quanto ao contrata-los.

E por fim, sendo as atividades logisticas de tal relevancia estratégica e vitais para o
sucesso de uma organizacdo, pode-se afirmar que a decisdo entre gerenciar as proprias
atividades de um centro de distribuicdo ou terceiriza-las nao é trivial, portanto, estudar e

compreender o tema é fundamental e demonstra a relevancia deste trabalho.

1.3 Questdo de Pesquisa

A realizacdo desta pesquisa buscard responder a seguinte questdo: Quais Sdo 0s
direcionadores para a internalizacdo (insourcing) das operac6es dos centros de distribuicdo em
uma rede de varejo no Brasil, os resultados dessa internalizagéo e os aprendizados adquiridos
ao longo deste processo?

1.4 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho consiste em contribuir e auxiliar no processo decisorio
das redes de varejo no Brasil, através da compreensao e analise do projeto de internalizacdo
(insourcing) das atividades de centros de distribuicdo em uma empresa varejista e seus

resultados.

1.5 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos do trabalho, por sua vez, consistem em analisar e compreender:

—Os direcionadores para a tomada de decisao de internalizar dois centros de distribuicéo
A e B em um varejista do ramo de alimentos.

— As vantagens e as desvantagens do modelo de gestdo prépria dos Centros de
Distribuicéo.

— Os resultados obtidos em nivel de servico logistico (NSL) — que, para a empresa do
estudo, representa o percentual de entregas para as lojas fisicas no horario previamente

acordado) — e em custos operacionais representados em porcentagem sobre o custo das
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mercadorias transferidas dos centros de distribuicdo para as lojas e custo total da operacdo do
centro de distribui¢do A e do centro de distribuicéo B.
— As licdes aprendidas pela area de logistica da empresa no que se refere a incorporacéo

de novos procedimentos e rotinas para implementacdo de projetos.

1.6 Estrutura do trabalho

Este trabalho foi estruturado em uma sequéncia légica que visa facilitar a compreensao
do texto.

A introducdo apresenta o tamanho do setor supermercadista no pais, sua
representatividade no PIB brasileiro, bem como investimentos e lucro liquido em uma série
historica. Neste capitulo, é abordada, de forma sucinta, as definices de insourcing e
outsourcing, além das justificativas e dos objetivos.

A secdo 2 trata da revisao da literatura, que contempla as nog¢des teoricas de varejo e de
supply chain, suas funces e atribuicbes dentro desse segmento. Neste mesmo capitulo, serdo
abordadas as definicbes de operadores logisticos e centros de distribuicdo e suas principais
funcbes. Além disso, a secdo finaliza com a definicdo, a aplicacdo, as vantagens e as
desvantagens da terceirizacdo e da internalizacdo, e os motivadores para internalizar ou
terceirizar.

A secdo 3 aborda a metodologia aplicada, as defini¢cdes sobre metodologia e o tipo de
pesquisa, proposicles, selecdo do caso, questionario, como se ddo a coleta de dados e a
definicdo dos respondentes, além dos registros e analise dos documentos.

A secdo 4 tem como foco a analise dos dados obtidos por meio das entrevistas e busca
compreender os direcionadores para a internaliza¢do (insourcing) das operag6es dos centros de
distribuicdo em uma rede de varejo no Brasil, 0s resultados obtidos e andlise das proposicdes,
em suma, nesta sec¢do ha a apresentacdo e discussdo dos resultados.

O trabalho é finalizado na secdo 5, com as conclusBes, contribuicdes, limitacdes,
implicaces préticas e sugestdes de estudos futuros relacionados a esta pesquisa.
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2 REVISAO DA LITERATURA

A sec¢do de revisdo da literatura se vale de publicacGes cientificas em periodicos, livros,
anais e paginas da internet. Compreende-se, aqui, a definicdo de varejo e suas funcgdes, aborda-
se a nocao de cadeia de abastecimento, logistica empresarial e, também, logistica e distribuicdo
no varejo.

Hé outros pontos que sdo abordados nesta se¢do: centros de distribuigdo e suas funcdes,
definicdo de operador logistico, insourcing (internalizacdo) e outsourcing (terceirizac&o).

Esta secdo traz também as vantagens e desvantagens da internalizacao e da terceirizacao
de operacdes logisticas, além dos motivadores para terceirizar ou internalizar tais operacdes.
H4, também, duas se¢des: uma com uma abordagem sucinta sobre aprendizagem organizacional
e 0 outra contendo uma sintese com as defini¢cbes de cada tema abordado nesse referencial

tedrico.

2.1 Varejo

Esta subsecdo tem como foco o varejo, traz a sua definicdo e o breve historico desse
setor, além das principais fungdes do varejo de autosservico, cadeia de abastecimento, logistica

empresarial e logistica e distribui¢do do varejo, abrangendo as suas principais funcdes e fluxos.

2.1.1 Definicdo

O varejo surgiu nos Estados Unidos e na Inglaterra no século XIX, periodo no qual
foram inauguradas as general stores, ou lojas de mercadorias gerais. Tais lojas comercializavam
produtos diversos, como alimentos, tecidos, utilidades domésticas, ferramentas, entre outros.

Em 1886 foi inaugurada a Sears, uma empresa de varejo que vendia por meio de
catalogos, que mais tarde transformou-se em loja de departamento. No Brasil, 0 varejo teve
inicio no final do século XI1X (GOLVEIA et al., 2011).

Entende-se por varejo o processo de compra de produtos em quantidade relativamente
grande dos produtores e outros de fornecedores para venda posterior em quantidades menores
ao consumidor final (GOLVEIA et al, 2011).

Outra definicdo usual sugere que o varejo consiste na atividade comercial responsavel
por providenciar mercadorias e servicos desejados pelos consumidores finais (GOLVEIA et al,
2011).
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O varejo também pode ser definido como uma unidade de negdcios que compra
mercadorias de fabricantes, atacadistas e outros distribuidores e vende diretamente a
consumidores finais, transformadores e para outros consumidores.

O varejo engloba todas as atividades de venda de produtos ou servicos para atender o
consumidor final e suas necessidades (PARENTE, 2000).

Segundo Giuliani (2003, p.287), “O varejista € um negociante que vende produtos e
servigos, de uso pessoal ou familiar, aos consumidores, sendo ele o ultimo negociante de um
canal de consumidores”.

Considerando as definigdes anteriores, pode-se concluir que o varejo engloba todas as
atividades relacionadas a venda direta de produtos e servigos aos consumidores finais. E factivel
dizer que qualquer empresa que forneca um produto ou servico para o consumidor final esta
praticando varejo.

Ha diversos canais de venda no varejo, bem como diversos tipos de organizacoes. As
vendas podem ocorrer através de lojas fisicas, internet, por telefone etc. (KOTLER, 2000).

2.1.2 Funcgdes

O varejo possui diversas funcionalidades, que tém como objetivo principal atender o
consumidor final nos seus anseios e desejos. O Quadro 1 a seguir demonstra as principais
funcbes de redes varejistas de autosservico, suas atribuicoes e respectivas atividades.

Trata-se de uma grande variedade de atividades dentro da organizagéo, que ndo somente

de vender produtos, mas de ter uma gama de solugfes para os consumidores finais.
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Quadro 1: Funcdes do varejo de autosservico.
FUNCAO: ATRIBUICAO: ATIVIDADE/ ACAO:

Disponibilizar produtos ho momento certo e na quantidade

Promover o produto para os clientes

Vendas potenciais certa, seja nas lojas fisicas ou através de outros canais
' como por exemplo o e-commerce.
. - Negociar e comprar na quantidade certa baseado nos
Realizar a compra de Vvarios produtos de . N
Compras precos ofertados pelos fornecedores, visando a satisfacéo

diversos fornecedores para revenda. .
do cliente final.

Elaborar o sortimento de produtos,
Selegéo geralmente inter — relacionados, para os
potenciais clientes.

Definir o melhor sortimento para cada regido de distribuicdo
geogréfica e executar as compras conforme este sortimento.

- Disponibilizar crédito para os clientes para que 0s mesmos
Fornecer crédito para consumo dos

Finaciamento ) . efetuem as compras, principalmente para itens de bens
clientes da Companhia. . . ~
durdveis TV, geladeiras, fogdes, entre outros.
. X e - Proteger o produto, manter niveis de estoque minimos para
Realizar a gestéo fisica e contabil dos .
Armazenamento evitar perda de vendas por ruptura e consequentemente

estoques da empresa. . .
oferecer melhores servigos ao consumidor.

Distribuir os produtos em lotes menores, seja dos centros
de distribuicdo para as lojas fisicas, das lojas fisicas para 0s
consumidores finais ou até mesmos dos centros de
distribuicdo direto para os consumidores finais.

Avaliar a qualidade dos produtos em toda a cadeia de
Controle de Auvaliar e garantir a qualidade dos valor, desde o fornecedor até as lojas, levando em
Qualidade produtos para o consumidor final. consideracéo as caracteristicas de cada categoria de
produtos e normas técnicas.

Comprar em grandes volumes, dividi-los
Distribuicdo em quantidades menores e disponibilizar
para o clientes.

Transporte Movimentar fisicamente dos produtos.  |Garantir o transporte adequado para os clientes.

Prestar informagdes relevantes aos
Informaces de fabricantes sobre condi¢des de mercado. |Disponibilizar informagdes relevantes para os fabricantes,
Marketing Como volume de vendas, tendéncias de |visando aumento de vendas ou correcdo de problemas.

moda e condi¢des de precos.

Fonte: elaborado pelo autor, baseado em GOLVEIA et al. (2011) e Grupo Carrefour (2020).

2.1.3 Supply Chain

Supply chain, em portugués, significa cadeia de abastecimento ou cadeia de
suprimentos. E o conjunto de atividades funcionais, utilizadas repetitivamente ao longo do canal
de suprimentos, que abrange desde o fluxo de matérias-primas, que sdo transformadas em
produtos acabados, agregando valor aos olhos dos consumidores. Esses produtos finais sao
distribuidos para os pontos de venda espalhados pelo territorio de um pais (BALLOU, 2001).

Segundo Vivaldini e Pires (2010, p. 13), “De uma forma simplificada, uma cadeia de
suprimentos pode ser definida como os processos envolvendo fornecedores-clientes, ligando
empresas desde a fonte inicial de matéria-prima até o ponto do consumo do produto acabado”.

Em uma cadeia de suprimentos, sdo diversas as etapas e 0s processos envolvidos.

Nenhuma operacédo produtiva existe isoladamente; todas as operagdes fazem parte de uma rede
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maior, visto que essa cadeia inclui fornecedores e clientes, que estdo interconectados, e,
também, inclui fornecedores dos fornecedores e clientes dos clientes (SLACK, 2002).

Todas as definigdes sobre cadeia de suprimentos séo convergentes, visto que se trata de
um conjunto de empresas e atividades responsaveis pela producéo e distribuicdo de bens ou
servigos para o consumidor final (VIVALDINI; PIRES, 2010). A Figura 4 ilustra tal cadeia de

fornecimento em uma empresa de cosmeticos.

Figura 4: Rede de operagdes para produtores de artigos domésticos de plastico.

Fornecedores de
segunda camada

Fornecedores de
primeira camada

Clientes de primeira
camada

Clientes de segunda
camada

Atacadista ou

gﬂﬁf:: Disteibidor \
R Fornecedor de . ‘,, Varejista
\I i |
Fornecedor de K\ b pap Fabricante
papel e S dos produtos
papelao \\ domésticos
Fornecedor de ""‘~~-___~ Varejista
tinta e /’ ""~~--_*
Fornecedor de / fixadores. f
tinta e //'
fixadores. 4

<+---- Fluxo de Informacoes

——— Fluxo de produtos

Fonte: elaborada pelo autor, baseado em SLACK (2002, p. 172).

2.1.4 Logistica empresarial

Segundo Council of Logistics Management, apud BALLOU (2001, p. 21), “A logistica
é o0 processo de planejamento, implementacdo e controle do fluxo eficiente e economicamente
eficaz de mercadorias, servicos e das informacdes relativas desde o ponto de origem até o ponto
de consumo com o propdsito de atender as exigéncias dos clientes”.

Esta € uma definicdo bastante completa, pois denota que o fluxo de mercadorias deve
ser acompanhado de ponta a ponta, ou seja, desde a matéria-prima, passando pela transformacao
em produto acabado e, depois, descartado. A logistica lida também com o fluxo de informacdes.
Isso significa que inclui todas as atividades importantes para a disponibilizacdo de bens e
servicos aos clientes/consumidores. Nota-se que essa defini¢do de logistica demonstra que ela

é parte do processo da cadeia de suprimentos (BALLOU, 2001).
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O conceito de logistica definido pelo Council of Supply Chain Management
Professional (CSCMP, 2007) é: “Logistica ¢ a parte da Cadeia de Suprimentos que planeja,
implanta e controla a eficiéncia, efetividade do escoamento e do estoque e fluxo reverso de
bens, servicos e informacdes relacionadas com o ponto de origem e 0 ponto de consumo com
objetivo de atender as restrigdes de servigo”.

Segundo Reis (2007, p. 75), “A partir da década de 1990, a logistica passou a ter um
papel capital na diferenciacdo competitiva das empresas. A razdo dessa importancia
crescentemente estratégica esta associada a sua capacidade de reducdo de custos e agregacao
de valor”.

No varejo, a logistica empresarial é a responsavel majoritaria pelos produtos acabados,
pelo seu recebimento nos centros de distribui¢do, conferéncia, armazenagem, separacdo e
carregamento dos produtos, bem como o transporte e entrega nas lojas ou consumidores finais,
e tudo isso com o menor custo possivel.

A Figura 5 a seguir retrata as principais atividades da logistica e distribuicdo no varejo,
incluindo a logistica reversa de embalagens para descarte ou reutilizacdo. Nota-se que o centro

de distribuicdo tem papel de destaque na distribuicao fisica de produtos.

Figura 5: Principais atividades em uma cadeia de suprimentos no varejo.

Logistica e distribuicio no varejo

Suprimento fisico j Distribuicdo fisica

- Transporte fornecedor

ou coletavarejista - Entrega para Loja ou em domicilio

T

> ]
L3 [ ‘o 4
) ‘ A
Deadifforas 0 3) /7 1 \\ Clientes
em geral
: 7%
e
Centro de > PRy T SR | Lojas F|sicas/ PR
Distribuicdo Clientep
: 1
- Recebimento de produtos e andlises ]
de qualidade. Logisticareversa
—® Fluxo fisico - Armazenagem e gestdo dos estoques.
- Manuseios, picking por exemplo. e
Fluxo de - Embalagem.
< =-==p . ‘. e - Rastreamento
informagdese - Expedigdo de produtos.
ou pedidos - Gestdo das informagdes.

Fonte: elaborado pelo autor, baseado em Ballou (2001, p. 23).
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2.2 Centros de distribuicdo

A secdo a seguir traz, algumas defini¢cGes de centros de distribui¢do e suas principais
funcgdes/atividades executadas nas operagdes logisticas dentro dos centros de distribuicdo; tais
atividades s&o conhecidas como intralogistica.

2.2.1 Definicéo

Ao longo do processo logistico, ha fluxos de mercadorias entre diversos pontos da rede.
Nos pontos de transi¢do de um fluxo para o outro, como entre produtores em geral (manufatura)
e a chegada ao consumidor final, surge a necessidade de manter os produtos estocados por um
periodo de tempo, que pode ser curto ou longo (NOVAES; ALVARENGA, 1998).

Esses pontos de armazenagem sédo denominados como centros de distribuicao e realizam
diversas fungfes que ndo apenas a armazenagem dos produtos. Essas funcdes sdo suportadas
por sistemas de informagdes.

Para Frazelle e Goelzer (1999, p. 17), “O melhor centro de distribuigdo é nio té-10”.
Apesar de todas as iniciativas de integracdo da cadeia de abastecimento, no que diz respeito a
busca de resposta rapida e eficiente ao consumidor, a cadeia de suprimentos nunca sera tao bem
coordenada a ponto de poder eliminar os centros de distribuicdo (FRAZELLE; GOELZER,
1999). Portanto, pode-se afirmar que o centro de distribuicdo tem grande relevancia para a

cadeia de suprimentos de uma empresa.

2.2.2 Func0es

Sao diversas as funcbes dos centros de distribuicdo. Uma delas € manter o estoque
necessario, a fim de balancear e regular a variacdo entre os planos de venda e compra de
produtos.

O centro de distribuicdo é um ponto de consolidacdo de diversos fornecedores e
produtos para posterior entrega em um ponto comum. No caso do varejo, as lojas fisicas sao
esses pontos e podem servir de local para a customizagcdo de produtos-chave, como na
montagem de Kits promocionais. Outra funcdo importante é ser um redutor de distancias entre
0 produtor e o consumidor final (FRAZELLE; GOELZER, 1999).

Dentro dos centros de distribuicdo ocorrem diversas atividades, que sdo denominadas

funcOes de distribuicdo. Trata-se de uma grande variedade de atividades, como recebimento,
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espera, estocagem, separacdo de pedidos, embalagem, cross-docking e fungdes de apoio
(FRAZELLE; GOELZER, 1999).

Recebimento: sdo todas as atividades envolvidas em receber as mercadorias no centro
de distribuicdo, garantindo a qualidade do produto de acordo com as normas definidas nas
quantidades corretas, “paletizar”, se necessario, e inserir as quantidades no sistema de gestao
da organizacgéo para posterior armazenagem.

Espera: consiste na acdo de armazenar o produto. Inclui todo o trajeto do produto desde
a area de recebimento e/ou espera até a guarda do produto em posicdo de armazenagem,
normalmente predefinida no ato do recebimento.

Estocagem: retencdo fisica do produto até que este receba uma demanda para ser
processada na atividade de separacao.

Separacao de pedidos: processo de retirada dos produtos do estoque na quantidade que
foi solicitada/demandada. Trata-se de uma funcdo primordial para o atendimento do cliente
final, funcdo béasica de um centro de distribuicéo.

Embalagem ou etiquetagem: pode ser executada ap0s a separacdo, por exemplo,
quando da separacéo de itens em unidades, que sdo alocadas em caixas maiores.

Expedicéo: inclui emissdo de documentos que acompanham a mercadoria no transporte,
a embalagem, quando necessario, a conferéncia dos produtos separados e 0s carregamentos dos
caminhdes ou veiculos de menor porte.

Cross docking: recepcao de mercadorias em docas de recebimento, com envio direto
para as docas de expedicdo. Trata-se de um fluxo sem a estocagem do produto no centro de
distribuicéo.

Funces de apoio: todas as demais atividades dos centros de distribuicdo, como areas

de descanso de motoristas, de carregamento de baterias e de controles diversos.

2.3 Operador Logistico

Na literatura internacional, pode-se encontrar varias definicdes para operadores
logisticos ou PSL (prestadores de servigos logisticos).

Com o uso generalizado e indiscriminado da figura do Operador Logistico no mercado
brasileiro, a Associacdo Brasileira de Logistica, a Fundagdo Getulio Vargas e a Associacdo
Brasileira de Movimentacdo e Logistica desenvolveram, em conjunto, uma defini¢do para o

termo para PSL. Trata-se do prestador de servicos logisticos especializado em gerir e executar,
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no minimo, trés atividades basicas na cadeia de suprimentos, que sdo: controle de estoques,
armazenagem e transportes (FIGUEIREDO; MORA, 2009).

As funcdes realizadas pelo PSL podem abranger todo o processo de logistica ou algumas
atividades selecionadas dentro desse processo. Essa defini¢do inclui qualquer forma de
terceirizacdo das atividades logisticas (HILLETOFTH; HILMOLA, 2010).

Para Fleury (1999) apud Teixeira (2003, p 121.), uma boa definicdo seria: “Um
fornecedor de servigos logisticos integrados, capaz de atender a todas ou quase todas
necessidades logisticas de seus clientes, de forma personalizada”.

Outra definicdo utilizada pela Associacdo Brasileira de Movimentacdo Logistica
(ABML) com a colaboragdo da Associacdo Brasileira de Logistica (ASLOG) e da Fundacéo
Getulio Vargas (FGV) diz o seguinte.

Operador logistico ¢ a empresa prestadora de servicos, especializada em
gerenciar e executar todas ou parte das atividades logisticas, nas varias fases
da cadeia de abastecimento de seus clientes, agregando valor aos produtos dos
mesmos, e que tenha competéncia para, no minimo, prestar simultaneamente
servicos nas trés atividades bésicas de controle de estoques, armazenagem e
gestdo de transportes (ABML, 1999, p. 36).

2.4 Insourcing/Outsourcing

Esta secdo define insourcing e outsourcing e classifica as atividades logisticas quanto a
terceirizacdo, tal secdo aborda também as vantagens e desvantagens da internalizacdo e da

terceirizacdo e é finalizada com os principais motivadores para terceirizar ou internalizar.

2.4.1 Definicao e classificacio

A terceirizacdo é o0 ato de obter servicos de uma empresa externa, no caso de essas
atividades serem tradicionalmente executadas internamente. A empresa que terceiriza é
chamada de “comprador” e a empresa que presta servico é chamada de “prestador” (DOLGUI,
PROTH, 2013).

No capitulo anterior, foram descritas as atividades dos centros de distribuicdo, bem
como a definigéo de operador logistico. Tais fungdes podem ser realizadas pelos prestadores de
servigos logisticos (PSL) ou pela propria empresa.

Para Liu et al. (2015), a terceirizacdo das atividades logisticas é classificada como (1)
bésica, (2) personalizada e (3) avancada, e depende das necessidades dos

compradores/contratantes do PSL.
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A terceirizagdo basica, como o proprio nome nos remete, refere-se a servicos basicos de
baixo valor agregado ou com pouca diferenciacdo, por exemplo, transportes e armazenagem.
Essa classificacdo se da pelo fato de as decisdes pela terceirizacdo estarem baseadas no prego.

A terceirizacdo personalizada é caracterizada pela contratacdo de um conjunto padréo
de atividades com algum requisito especial, como entrega especifica e diferenciada, ou
armazenagem de produtos ou componentes criticos que requerem alguma especializacao.
Outros exemplos de atividades sdo: desembaracgo aduaneiro, consolidacéo de cargas, adequacéo
de produtos. Em geral, servicos personalizados ndo sdo parte das atividades diarias de um PSL.
E importante salientar que a terceirizacdo desses servicos permite ao cliente do PSL obter, de
forma flexivel, capacidades complementares.

Esse nivel requer ativos de baixo ou médio investimento, como sistemas e programas
especificos que suportam a tomada de decisdo nas atividades executadas. Todo fornecedor
envolvido na operacdo contratada pelo cliente junto ao PSL deve-se ajustar as exigéncias do
comprador/cliente, como ter padrdes predefinidos de atividades para alcangar economias de
escala.

Por fim, na terceirizacdo avancgada, os compradores/contratantes contratam atividades
que envolvem atividades funcionais dos clientes, ou funcionalidades estratégicas com
atividades e responsabilidades em toda a cadeia de suprimentos. Os servicos prestados pelo
PSL incluem embalagem, rotulagem e sistemas de informacdo, bem como a melhoria e a
otimizacdo desses sistemas.

Eficiéncia e flexibilidade sdo as prioridades das terceirizacdes basica e personalizada.
No entanto, na terceirizacdo avancada, a prioridade € a capacidade de resposta na cadeia de
suprimentos, oferecendo melhores solugdes para os compradores/clientes. Soma-se a esses
pontos o fato de requerer alto nivel de conhecimento tacito do PSL e competéncias integrativas

entre os diferentes agentes da cadeia de suprimentos do cliente.
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Quadro 2: Classificacdo das atividades logisticas.

Terceirizacao Logistica Si?ﬁ:;vo do comprador/ Recurso externo Implementacdo
. - . Baixo padrdo de
Basica Eficiéncia Ativos o P
habilidades
Personalizada Flexibilidade ativos ¢ habilidades || COTATIS € Processos
modulares
Conhecimentoe
Avancada Capacidade de resposta |capacidade de Pacote de solucbes
integracao

Fonte: adaptado por Liu et al. (2015).

2.4.2 Vantagens e desvantagens da terceirizacéo e da internalizacéo

Como citado na justificativa deste trabalho, para contribuir no processo decisério das
redes de varejo de terceirizar ou internalizar as operaces logisticas, ou parte delas, é necessario
compreender as vantagens e as desvantagens de ambos 0s modelos. Muitos autores citam as
diversas vantagens e desvantagens da terceirizacdo e da internalizagdo logistica, ou seja, da
utilizacdo ou ndo do PSL.

O foco da empresa contratante em suas préprias competéncias é uma das vantagens
citadas por Vivaldini (2010). Neste caso, o0 comprador/contratante pode deixar as atividades
que ndo estdo no seu dominio para o PSL.

Além de Vivaldini e Pires (2010), outros autores mencionam o mesmo beneficio do
comprador poder focar em suas competéncias (JIANG; QURESHI, 2006; KAKABADSE;
KAKABADSE, 2000) e descrevem que a terceirizacdo traz o beneficio de permitir que os
gestores da empresa possam se voltar as atividades centrais ao invés das atividades operacionais
diarias e gerenciamento de conflitos organizacionais. Outra vantagem citada por Vivaldini e
Pires (2010) é a da obtencdo de flexibilidade tecnoldgica. Os sistemas de integracdo avancam
rapidamente e o PSL tende a se manter atualizado, pois isso faz parte do seu negdcio.

Baseado no paragrafo anterior, nota-se que o PSL possui o foco nas proprias
competéncias enquanto as empresas contratantes direcionam 0s seus investimentos nos proprios
negocios.

Outras vantagens do processo de terceirizacdo logistica sdo: manter foco no negdcio
principal (core business); reduzir custos; transformar custos fixos em variaveis; aumentar a

flexibilidade, a eficiéncia e a produtividade dos processos logisticos; ter acesso a tecnologia de



30

ponta e reduzir investimentos em ativos; além disso, a aquisicdo de expertise e know-how que
o comprador adquire ao terceirizar as operacdes logisticas (REIS, 2006, apud SADER, 2007).

Sugere-se que a terceirizacdo tem como vantagem a possibilidade que as empresas tém
de evitar altos investimentos de capital com armazeéns e sistemas de informatizacédo, pois neste
processo esses investimentos ficam a cargo do PSL. Com isso, as empresas podem utilizar o
capital disponivel para aplicar em areas que tragam maior retorno do que empregar tais recursos
em instalaces fisicas e de informacéo para as atividades da area de logistica (KAKABADSE;
KAKABADSE, 2000).

As vantagens proporcionadas pela terceirizacdo, encontradas por Respino (2014),
foram: reducdo de custo; foco nas atividades centrais ou core competencies; possibilidade de
transformar custos fixos em variaveis; aumento da flexibilidade, eficiéncia e produtividade da
operacdo; melhoria do nivel de servico; acesso a tecnologia de ponta, aquisicdo de competéncia
ou know-how, reducdo de problemas/processos trabalhistas bem como de investimento em ativo
fixo; possibilidade de aumento a cobertura geogréfica; ingresso em novos mercados;
substituicdo da area de armazenagem pela area de producao e, por fim, melhoria do atendimento
ao cliente.

O Quadro 3 resume as principais vantagens da terceirizagdo segundo varios autores.

Quadro 3: Principais vantagens da adog&o da terceirizacao.
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Fonte: Baseado em Respino (2014, p. 39), adaptado pelo autor.
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Por outro lado, ha autores que citam as desvantagens ou 0s riscos na terceirizacdo das
atividades logisticas, e as principais delas sdo a perda do controle operacional, as incertezas
sobre o NS (nivel de servi¢o), ndo ter certeza do custo real da operacdo terceirizada e a reducéo
do relacionamento com o mercado e cliente.

Autores como Lieb e Randall (1996) mencionam a perda do controle direto das
operagOes logisticas como desvantagem relevante, as incertezas do nivel de servigo provido
pelo PSL e as davidas quanto a seguranca de dados aplicados pelos prestadores de servigos
também estdo na lista de desvantagens.

Entre as possiveis desvantagens mencionadas pelos autores destacam-se as
desvantagens geradas na defesa do interesse proprio do gestor, que, muitas vezes, deixa de
pensar na melhor proposta para a empresa e busca a melhor proposta para defender o proprio
interesse. Nesse caso, ha o risco de o PSL pensar em seu préprio negocio e, com isso, mitigar
as melhores préticas e a¢fes que visam o melhor para o contratante/comprador dos servicos.

Para Kakabadse e Kakabadse (2000), as possiveis desvantagens da terceirizacdo sao:
dependéncia de um fornecedor; dificuldade de enxergar todos os custos em uma operagédo
terceirizada; nao ter controle de atividades importantes para a empresa, ou perder esse controle;
necessidade de se relacionar com um fornecedor de maneira distinta, diferenca entre as
prioridades do fornecedor e da empresa.

Outro ponto relevante é que, para 0s autores, a contratacdo de servicos através da
cotacdo gque visa 0 menor preco na prestacao de servigos tende a ndo incentivar a inovacao e
essa falta por parte do PSL pode se tornar uma desvantagem, visto que pode levar a uma
insatisfacdo do contratante/comprador. No limite, havera uma ruptura do contrato. Soma-se as
desvantagens riscos como terceirizar uma atividade de competéncia central sem nem mesmo
saber que esta é uma fortaleza da organizacéo.

Os riscos mais relevantes da terceirizacdo, encontradas por Respino (2014), foram:
perda do controle operacional; incerteza sobre o nivel de servico; subestimacdo no mapeamento
do custo real da operacdo terceirizada; inadequacdo no relacionamento com o mercado e com
o cliente; imprecisdo dos dados passados pelo PSL; duvidas quanto a real capacitacdo técnica
do prestador de servicos; dificuldades na constru¢cdo do relacionamento com o operador
logistico, quando h& alto nivel de dependéncia do fornecedor PSL; perda de controle
operacional e gerencial; diferentes prioridades entre o PSL e o comprador/contratante; falta de
alinhamento da execucgdo da operacdo com a estratégia da empresa contratante e, por Gltimo, a

falta de incentivo & inovagéo no curto prazo.
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O Quadro 4 resume os principais riscos na adogéo da terceirizacdo pela vasta literatura

acessada por Respino (2014).

Quadro 4: Principais riscos na adogdo da terceirizagao.

RISCOS: LIEB e KAKABADSE e FLEURY
: RANDALL (1996) | KAKABADSE (2000) (2005)

Perda (.1e controle X X X
operacional
Nivel de servico X X
Custo real da operagéo X X
Relacionamento com

. X
mercado/ cliente
Relacionamento com % %
fornecedor

Fonte: Baseado em Respino (2014, p. 41), adaptado pelo autor.

Segundo Hitos (2002, p.43):

Se perguntarmos a alta administracdo de uma empresa ou unidade estratégica
de negocios: Qual é o conjunto de competéncias centrais (“core
competencies”) que ao mesmo tempo: agrega valor superior ao seu cliente,
tornando sua empresa "Unica" em seu setor e; cria uma vantagem competitiva
sustentada ao longo do tempo em relagéo ao seu principal competidor?

Provavelmente se percebera a dificuldade da empresa em identificar o que pode ser
importante ou ndo na cadeia de valor de uma empresa. Segundo o autor, as empresas nao
deveriam terceirizar as atividades criticas para o sucesso da empresa, nas quais geram valor no
presente ou gerardo no futuro.

A terceirizacdo logistica pode resultar na perda de conhecimento interno que gera valor
para a empresa. Ao longo dos anos em que as atividades s&o realizadas, geram aprendizados
para os colaboradores, que maximizam a agregacéo de valor ao longo da cadeia.

Segundo Hitos (2002, p. 43),

A base de conhecimento da empresa cresce ao longo dos anos na medida em
gue seus colaboradores executam e interagem na realizacdo das atividades
primarias e de suporte da cadeia de valor de uma empresa.
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Uma das razdes do sucesso da gestdo do conhecimento nas empresas se da pelo fato da
continua troca de experiéncias que permitira a escolha futura das pecas-chaves da manutencao
de uma vantagem competitiva na continuidade da gestdo do negécio como um todo.

Nota-se que a terceirizacdo das operacdes pode levar a um ndo entendimento das reais
necessidades do cliente final, visto que ha um intermediério entre a empresa compradora dos
servigos dos PSL e o cliente final.

Como desvantagem neste caso, a terceirizacdo das operacfes pode levar a um efeito
contrério do que se almeja, que € o de minimizar o potencial futuro de uma empresa evoluir e

atender melhor o seu cliente.

2.4.3 Motivadores da terceirizacao ou internalizacao

Conforme exposto no item anterior, que contempla as vantagens e desvantagens/riscos
da terceirizacdo ou da internalizacdo das atividades logisticas, pode-se afirmar que elas séo 0s
principais motivadores para a tomada de decisdo de uma organizacdo, ou seja, o principal
motivo esta atrelado a busca de vantagens para a organizagdo contratante.

O tamanho da demanda e da cadeia de suprimentos podem ser direcionadores que
conduzem as empresas a terceirizar (VIVALDINI; PIRES, 2010). Outras possiveis razdes pelas
quais as empresas optam pelo PSL sdo:

— Focar no seu core business (negécio principal);

— Evitar investimentos em atividades ndo core;

— Melhorar e controlar o nivel de servico;

— Ter maior flexibilidade e eficiéncia nas operacdes logisticas;

— Ter acesso a novas tecnologias.

Pode-se afirmar, entdo, que os motivadores da terceirizacdo ou da internalizacdo estao

relacionados as vantagens e desvantagens de cada modelo.

2.5 Aprendizagem

Ao longo de um processo de implementacdo de novos projetos hd um aprendizado
relevante para a empresa. Existem diversos autores e diversas abordagens para o tema
aprendizagem, este trabalho abordard a aprendizagem organizacional na implementagdo da

internalizacéo.



34

Os estudos sobre processos de aprendizagem enfatizam excessivamente a ideia de
desenvolver novos conhecimentos, perde-se a perspectiva de que a organizacdo ja possui grande
volume de conhecimento interno e este ndo é adequadamente trabalhado (SPENDER, 2001).

A criacdo de novos conhecimentos ndo € apenas uma questdo de aquisicdo de
conhecimentos externos, 0 conhecimento muitas vezes exige interacdo intensiva entre as
pessoas da organizagdo (NONAKA & TAKEUCHI, 1997, apud BERNARDETE, 2008).

Segundo Bernardete (2008, p. 6), os autores Nonaka e Takeuchi (1997) sdo considerados
0s pioneiros no estudo sobre a criacdo e 0 uso do conhecimento nas organizagdes, esses autores
demonstram que a inovagao e a criagdo de novos conhecimentos organizacionais derivam da
transformacdo do conhecimento tacito em explicito. O conhecimento técito, abrange uma
dimensdo técnica e outra cognitiva, relativa a modelos mentais, crencas e percepcdes,
basicamente elementos que se encontram nos individuos e € de dificil transmissdo, ja o
conhecimento explicito é produzido a partir de informac6es e dados armazenados, inclui livros,
manuais, bibliotecas, politicas e procedimentos, pode ser identificado, aplicado e partilhado

Segundo Schikmann (2003, p. 13) o tema da aprendizagem organizacional tem sido
estudado desde os anos 1960, porém de 1990 em diante ganhou maior impulso e relevancia,
visto as profundas mudancas organizacionais que buscam a obtencao de melhores desempenhos
nas organizacgdes e garantir que elas possam acompanhar as rapidas transformac6es que vém
ocorrendo no mundo globalizado.

A aprendizagem é vista como uma possibilidade de mudanca, resultante da pratica ou
experiéncia predecessora, esta pode ter ou ndo como resultante uma alteracdo de
comportamento perceptivel (FLEURY et al., 1997).

A aprendizagem organizacional incorpora dois modelos que s&o:

Modelo behaviorista: tem como foco o comportamento como manifestacdo
mensuravel e observavel da aprendizagem.

Modelo cognitivo: trabalha com representactes e processamento de informacdes pelo
individuo e explica a aprendizagem de elementos mais complexos como 0s conceitos e a
solugéo de problemas.

A incorporacdo desses dois modelos pode ou ndo implicar em mudangas
comportamentais mensuraveis, assim sendo, o processo de aprendizagem organizacional inclui
a definicdo de novos comportamentos e a incorporacdo de procedimentos e rotinas na
organizagdo (FLEURY et al., 1997).



2.6 Sintese da revisao da literatura

O Quadro 5 abaixo apresenta a sintese da revisdo da literatura trabalhada como parte

da elaboracao deste trabalho.
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Quadro 5: Sintese do referencial tedrico.
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Temas:

Definicoes:

Autores:

Varejo.

Varejo é o processo de compra de produtos em quantidade relativamente
grande dos produtores e outros fornecedores para venda posterior em
quantidades menores ao consumidor final; Consiste na atividade comercial
responsavel por providenciar mercadorias e servicos desejados pelos
consumidores finais.

Golveia et al (2011).

O varejo engloba todas as atividades de venda de produtos ou servigos para
atender o consumidor final e suas necessidades.

Parente (2000).

O varejista é um negociante que vende produtos e servigos aos
consumidores.

Giuliani (2003).

Supply chain (Cadeia de
suprimentos)

Uma cadeia de suprimentos pode ser definida como 0s processos
envolvendo fornecedores-clientes, ligando empresas desde a fonte inicial de
matéria prima até o ponto do consumo do produto acabado. Todas as
definigdes sobre cadeia de suprimentos sdo convergentes, visto que se trata
de um conjunto de empresas e atividades responsaveis pela producédo e
distribuicdo de bens ou servigos para o consumidor final.

Vivaldini e Pires (2010).

Logistica empresarial.

"Logistica ¢ o processo de planejamento, implementacdo e controle do
fluxo eficiente e economicamente eficaz de mercadorias, servigos e das
informagdes relativas desde o ponto de origem até o ponto de consumo com
0 propdsito de atender as exigéncias dos clientes".

Council of Logistics
Management, apud
BALLOU (2001).

“Logistica é a parte da Cadeia de Suprimentos que planeja, implanta e
controla a eficiéncia, efetividade do escoamento e do estoque e fluxo
reverso de bens, servicos e informacgdes relacionadas com o ponto de
origem e o ponto de consumo com objetivo de atender as restricdes de
servigo”

Council of Supply Chain
Management Professional
(CSCMP, 2007).

Temas:

Definicdes:

Autores:

Centros de distribui¢do

Sao pontos de armazenagem que realizam diversas fungdes que ndo apenas
armazenagem de produtos, estes pontos estdo inseridos ao longo do
processo logistico onde ha fluxos de mercadorias entre diversos pontos da
rede de distribuicdo.

Novaes e Alvarenga
(1998).

Operador logistico.

"Um fornecedor de servigos logisticos integrados, capaz de atender a todas
ou quase todas necessidades logisticas de seus clientes, de forma
personalizada”.

Fleury (1999) apud
Teixeira (2003).

“Operador logistico é a empresa prestadora de servicos, especializada em
gerenciar e executar todas ou parte das atividades logisticas, nas varias
fases da cadeia de abastecimento de seus clientes, agregando valor aos
produtos dos mesmos, e que tenha competéncia para, no minimo, prestar
simultaneamente servicos nas trés atividades bésicas de controle de
estoques, armazenagem e gestdo de transportes”.

ABML (1999), coma
colaboragao da
Associacdo Brasileira de
Logistica (ASLOG) e da
Fundacéao Getulio Vargas

(FGV).

Insoursing (Internalizacdo)
e outsoursing
(terceirizacdo).

A terceirizagdo é o ato de obter servigos de uma empresa externa, no caso
de essas atividades serem tradicionalmente executadas internamente. A
empresa que terceiriza € chamada de “comprador” e a empresa que presta
Servigo é chamada de “prestador”.
Baseado no paragrado anterior, pode-se concluir que a internalizacéo é o
procceso inverso da tereirizagéo.

Dolgui e Proth (2013).

Aprendizagem

A aprendizagem organizacional incorpora dois modelos que séo:

Modelo behaviorista e 0 modelo cognitivo e é vista como uma possibilidade
de mudanca, resultante da pratica ou experiéncia predecessora, esta pode
ter ou ndo como resultante uma alteragdo de comportamento perceptivel. A
inovacéo e a criacdo de novos conhecimentos organizacionais derivam da
transformacéo do conhecimento tacito em explicito. Os estudos sobre
processos de aprendizagem enfatizam excessivamente a ideia de
desenvolver novos conhecimentos, perde-se a perspectiva de que a
organizagao ja possui grande volume de conhecimento interno.

Bernardete (2008);
Fleury et al (1997);
Spender (2001).

Fonte: elaborado pelo autor.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo inicialmente inclui a definicdo quanto aos tipos de projetos de pesquisa que
podem ser selecionados: qualitativo, quantitativo e de métodos mistos, e também os tipos de
pesquisa quanto aos fins e quanto aos meios de investigagdo. Porém, o contetido mais relevante
aqui apresentado € a justificativa para o tipo de projeto de pesquisa escolhido para este trabalho,
além das proposicdes, selecdo do caso, coleta de dados, entrevistas, registros, analise dos

documentos, selecdo dos respondentes e, por fim, o questionario aplicado.

3.1 Definicao

Os métodos de pesquisa sdo elementos que compdem uma pesquisa cientifica, englobam
a maneira de coletar os dados e andlise e interpretacdo dos mesmos, que sao propostos pelos
pesquisadores em seu projeto de pesquisa (CRESWELL, 2010).

Segundo Creswell (2010, p. 25), “Os projetos de pesquisa sdo os planos e 0s
procedimentos para a pesquisa que abrangem as decisfes desde as suposi¢cdes até os métodos
detalhados de coleta e analise de dados”. Ha trés tipos de projetos de pesquisa, e sdo eles:
qualitativos, quantitativos e mistos.

Resumidamente, um estudo tende a ser mais qualitativo do que quantitativo. O inverso
também é verdadeiro, pois a pesquisa de métodos mistos encontra-se no meio, pelo fato de
incorporar elementos tanto da abordagem qualitativa quanto da quantitativa (CRESWELL,
2010).

Em seguida, ha um breve resumo dos trés tipos de projetos de pesquisa (CRESWELL,
2010).

Pesquisa qualitativa: trata-se de uma maneira para explorar e entender a atribuicao de
individuos ou grupos para um problema social ou humano; tal processo de pesquisa envolve
dados coletados no ambiente do participante e analise de dados indutivamente, construida a
partir de particularidades dos temas. A interpretacdo do pesquisador é feita acerca dos
significados dos dados.

Pesquisa quantitativa: meio pelo qual se testa teorias objetivas, analisando a relagédo
entre as varidveis. Utiliza-se dos mais variados instrumentos, para que os dados numéricos
possam ser analisados por processos estatisticos; hd um carater dedutivo em um relatério final,
contendo uma estrutura fixa. Assim como na pesquisa qualitativa, 0os pesquisadores possuem

suposicdes sobre a testagem dedutiva das teorias no que tange a criacdo de posi¢des contra
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vieses, explicacdes alternativas e, finalmente, sobre a capacidade para generalizar e replicar os
achados.

Pesquisa de métodos mistos: trata-se de uma abordagem que une ou associa as duas
formas (pesquisa qualitativa e quantitativa). Envolve os usos das duas abordagens resultando
em uma forca geral maior que, quando aplicados os métodos de pesquisa qualitativo e
quantitativo, separadamente.

O tema explorado neste trabalho consiste em compreender como se da o processo de
internalizacdo das operacdes dos Centros de Distribuicdo em uma rede de varejo, desde a
elaboragdo do projeto, tomada de decisdo até a implementacdo, com foco nos conhecimentos
praticos e tacitos dos entrevistados. Adicionalmente, o processo de pesquisa em questdo
envolve dados coletados no ambiente do participante (entrevistado) e analise dos mesmos. Tal
analise é construida indutivamente, a partir das particularidades do tema.

Assim sendo, levando em consideracdo as caracteristicas descritas nos paragrafos
anteriores, 0 método qualitativo demonstra-se 0 mais adequado para este estudo.

3.2 Tipos de Pesquisas

Vergara (2016) propde dois critérios basicos quanto aos fins e quanto aos meios de uma

pesquisa.

3.2.1 Quanto aos fins

A pesquisa pode ser exploratoria, descritiva, explicativa, metodoldgica, aplicada ou
intervencionista.

Investigacdo exploratoria: é realizada em éarea na qual hd pouco conhecimento
acumulado e sistematizado, ndo comporta hipdteses devido a sua natureza de sondagem.

Pesquisa descritiva: expde caracteristicas de determinada populacdo ou de
determinado fendmeno. Pode também estabelecer correlacbes entre varidveis e definir sua
natureza. Ndo tem o compromisso de explicar os fendmenos que descreve, embora sirva como
base para tais explicaces.

Investigacdo explicativa: esta investigacdo tem como principal objetivo tornar algo
inteligivel, justificar os motivos, ou seja, busca, portanto, esclarecer quais fatores contribuem,

de alguma forma, para a ocorréncia de determinado fendbmeno.
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Pesquisa metodoldgica: trata-se do estudo que se refere a instrumentos de captacéo ou
de manipulacdo da realidade, portanto estd associado a caminhos, formas, maneiras,
procedimentos e modelos para atingir determinado fim.

Pesquisa aplicada: principalmente motivada pela necessidade da resolucdo de
problemas concretos, sejam estes imediatos ou ndo, possui, portanto, finalidade prética.

Investigacao intervencionista: o objetivo principal nesta pesquisa é o de impor-se,
interferir na realidade estudada, modifica-la. N&o se satisfaz apenas em explicar.

Baseado no que foi explanado até aqui, quanto ao tipo de pesquisa e dentre os diversos
tipos de investigacdo quanto aos fins, foi utilizado neste trabalho o tipo de pesquisa qualitativa
e a investigacdo exploratéria. Tal investigacdo ndo comporta hipéteses, porém elas poderdo

acontecer no decorrer ou no final da pesquisa.

3.2.2 Quanto aos meios de investigacao

A pesquisa pode ser de campo, de laboratério, documental, bibliografica, experimental,
ex post facto, participante, pesquisa-a¢éo ou estudo de caso.

Pesquisa de campo: trata-se de uma investigacdo empirica, realizada no local onde
ocorre ou ocorreu um fendmeno, ou que dispbe de elementos para explica-lo. Questionarios e
aplicacdo de entrevistas podem ser incluidas nesta investigacdo, bem como observacéao
participante.

Pesquisa de laboratdrio: é a experiéncia realizada em um local circunscrito, ja que no
campo seria praticamente impossivel realiza-la. Simulagdes em computadores situam-se nesta
classificacéo.

Investigacio documental: trata-se da investigagéo realizada em documentos no interior
de o6rgaos publicos e privados de qualquer natureza, bem como com pessoas. Exemplos de
documentos da investigacdo documental: registros; anais; regulamentos; circulares; oficios;
memorandos; balancetes; comunicagdes informais; filmes; microfilmes; fotografias;
videoteipes; dispositivos de armazenagem por meios Opticos; magnéticos em geral, entre
outros.

Pesquisa bibliogréfica: é o estudo sistematizado, baseado em publicacgdes, livros,
revistas, jornais, redes eletrénicas, ou seja, um material acessivel ao publico em geral. Fornece
instrumento analitico para qualquer outro tipo de pesquisa, mas também pode esgotar-se em si

mesma.
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Pesquisa experimental: trata-se de uma investigacdo empirica onde o pesquisador
manipula e controla varidveis independentes e observa as varia¢cGes que tais manipulagdes e
controle produzem em variaveis dependentes. Permite observar e analisar um fenébmeno sob
condicdes determinadas.

Investigacao ex post facto: refere-se ao fato j& ocorrido, é aplicada quando o observador
ndo pode controlar as variaveis ou manipular as mesmas, seja pelo fato das manifestagdes ja
terem ocorrido, seja porque as variaveis ndo sdo controlaveis.

Pesquisa participante: trata-se de uma pesquisa que ndo é finalizada na figura do
pesquisador. Desta pesquisa tomam parte pessoas implicadas no problema sob investigagéo,
fazendo a fronteira pesquisador/pesquisado.

Pesquisa-acao: trata-se de uma pesquisa participante e de pesquisa aplicada que supde
uma intervencao participativa na realidade social; quanto aos fins é, portanto, uma pesquisa
intervencionista.

Estudo de caso: é circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas como pessoa,
familia, produto, empresa, 6rgdo pablico, comunidades ou mesmo um pais. Tem carater de
profundidade e detalhamento. Pode ou ndo ser realizada em campo. Utiliza métodos
diferenciados de coleta de dados.

O estudo de caso é apenas uma das muitas maneiras de se fazer pesquisa. Segundo Yin
(2001), cada estratégia de pesquisa apresenta vantagens e desvantagens e depende basicamente
de trés condices, que sdo:

1) O tipo de questdo de pesquisa;

2) O controle que o pesquisador possui sobre 0s eventos comportamentais;

3) O foco em fendmenos histdricos, em oposicdo a fendmenos contemporaneos.

Ainda de acordo com Yin (2001), em geral, os estudos de caso representam a estratégia
preferida quando se colocam questdes do tipo “como” e “por que”.

No Quadro 6 encontra-se um esquema basico de categorizacdo para tipos de questao de
pesquisa (HEDRICK, BICKMAN; ROG, 1993 apud YIN, 2001).
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Quadro 6: Esquema bésico de categorizagdo para tipos de questdo de pesquisa.
~ . Focaliza
- Forma da questao de Exige controle sobre .
Estratégia . .~ |acontecimentos
pesquisa eventos comportamentais? R
contemporaneos
Experimento como, por que sim sim
Levantamento guem, 0 gue, onde, quanto ndo sim
Anélise de arquivos |quem, o que, onde, quanto nao sim/ndo
Pesquisa histérica [como, por que nao ndo
Estudo de caso €omo, por que nao sim

Fonte: elaborado pelo autor com base em Yin (2001, p. 24).

Quanto aos meios de investigacdo, pode-se concluir que o estudo de caso é o mais
aderente a este trabalho, pois sera aplicado em duas unidades (Centros de Distribui¢cdo) de uma
rede de varejo alimentar. Esta afirmacdo baseia-se na definicdo a seguir.

Estudo de caso: segundo Vergara (2016) o estudo de caso é circunscrito a uma ou
poucas unidades, entendidas como pessoa, familia, produto, empresa, 6rgdo publico,
comunidades ou mesmo um pais. Tem carater de profundidade e detalhamento. Pode ou nao
ser realizada em campo. Utiliza métodos diferenciados de coleta de dados.

Outro ponto relevante é a forma da questdo de pesquisa, conforme Quadro 6,
tipicamente utilizada em estudo de caso aplicado em eventos contemporaneos.

Desta forma, devido as caracteristicas descritas por Vergara (2016) e Yin (2001), este
trabalho utiliza o estudo de caso quanto aos meios de investigacdo. O Quadro 7 resume a

metodologia aplicada neste trabalho.

Quadro 7: Metodologia aplicada.

Descricao Utilizado neste trabalho
Tipo de pesquisa Qualitativa.

Quanto aos fins Investigacdo exploratoria.
Quanto aos meios Estudo de caso.

Fonte: elaborado pelo autor.
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3.2.3 Proposicoes

Projetos de pesquisa de estudo de caso nao sao sistematizados, consistindo basicamente
de uma sequéncia l6gica conectando dados empiricos as questdes de pesquisa iniciais do estudo
e a suas conclusdes (YIN, 2001).

Questdes cientificas do tipo “como?” e “por que?”, demonstradas no Quadro 6,
apresentam indicios sobre o uso do estudo de caso como método apropriado, porém ndo o
suficiente para o que deve ser estudado. Por esse motivo se faz necessario estabelecer algumas
proposi¢des com o intuito de definir a direcdo certa em busca de respostas mais profundas para
a questdo de pesquisa (YIN, 2001). Cada proposi¢do encaminha a atencdo para algo que deve
ser explorado dentro do estudo.

Visando compreender os direcionadores para a internalizacdo (insourcing) das
operacdes dos centros de distribuicdo em uma rede de varejo no Brasil, os resultados dessa
internalizacdo e os aprendizados adquiridos ao longo deste processo, esse trabalho sugere
quatro proposicdes (P1, P2, P3 e P4).

Como visto na se¢do 2.4.2 deste trabalho, diversos autores citam as vantagens e
desvantagens da terceirizacdo e da internalizacdo das operagdes logisticas. Para Kakabadse e
Kakabadse (2000), algumas possiveis desvantagens da terceirizacdo sdo: dependéncia de um
fornecedor, ndo ter controle de atividades importantes para a empresa ou perder este controle,
necessidade de se relacionar com um fornecedor de maneira distinta e, também, a diferenca
entre as prioridades do fornecedor no caso do PSL e da empresa contratante.

Autores como Lieb e Randall (1996) mencionam a perda do controle direto das
operacdes logisticas como desvantagem relevante, bem como as incertezas do nivel de servico
provido pelo PSL.

Levando em consideracdo a literatura dos autores dos dois paragrafos anteriores e a de
diversos outros citados na sec¢éo 2.4.2, pode-se dizer que os direcionadores auxiliares na tomada
de decisdo de internalizar as operacdes logisticas em um CD estdo embasados nas vantagens
que a empresa entende obter com esta determinada agdo, neste caso, com a internalizacdo. A
proposi¢do um (P1) tem como objetivo explorar tais direcionadores.

P1: Existem direcionadores que auxiliam na tomada da decisdo de internalizar as
operacg0es logisticas de um CD.

Outra possivel desvantagem da terceirizacdo € a dificuldade de enxergar todos 0s custos
em uma operacdo terceirizada (KAKABADSE; KAKABADSE, 2000), Lieb e Randall (1996)

descrevem também o fato de néo se ter certeza do custo real da operacéo terceirizada, por outro
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lado, ha algumas vantagens em terceirizar operagdes dos centros de distribuicdo. Uma delas
sugere que a terceirizagdo tem como vantagem a possibilidade que as empresas tém de evitar
altos investimentos de capital com armazéns e sistemas de informatizacgéo, pois neste processo
esses investimentos ficam a cargo do PSL (KAKABADSE; KAKABADSE, 2000), assim
sendo, a proposicdo dois (P2) aborda as despesas operacionais e 0s investimentos da
internalizacéo das operacdes logisticas dos centros de distribuicao.

P2: A melhor visualizacdo, compreensdo e gestdo das despesas dos centros de
distribuicdo, com a internalizacdo deles e consequente reducao dessas despesas sao alguns dos
resultados positivos obtidos; por outro lado, os investimentos em infraestrutura fisica e de
informatica sdo pontos negativos da internalizagéo.

Lieb e Randall (1996) mencionam a perda do controle direto das opera¢des logisticas
como desvantagem relevante, bem como as incertezas do nivel de servico provido pelo PSL.

Os riscos mais relevantes da terceirizagdo, encontrados por Respino (2014), foram:
perda do controle operacional e gerencial; incerteza sobre o nivel de servico; imprecisdo dos
dados passados pelo PSL; diferentes prioridades entre o PSL e o comprador/contratante e a falta
de alinhamento da execucdo da operacdo com a estratégia da empresa contratante. Nesse
sentido, a proposicao 3 (P3) explora o tema controle operacional das operagdes internalizadas
e o NSL.

P3: Controle operacional dos CDs e melhora no NSL sdo vantagens da gestdo propria
dos centros de distribuicdo internalizados pela empresa.

O NSL (nivel de servico logistico que, para a empresa do estudo, representa o percentual
de entregas para as lojas fisicas no horério previamente acordado) sera medido da seguinte
maneira. Entregas realizadas dentro da faixa horario acordado com as lojas, dividido pelo total
de entregas, multiplicado por 100, para obter o resultado em percentual das entregas realizadas
conforme o acordado.

A aprendizagem ¢é vista como uma possibilidade de mudanca, resultante da préatica ou
experiéncia predecessora, que pode ter ou ndo como resultante uma alteracdo de
comportamento perceptivel. O processo de aprendizagem organizacional inclui a definicdo de
novos comportamentos e a incorporagéo de procedimentos e rotinas na organizacgao (FLEURY
et al., 1997), portanto a proposicdo 4 (P4) visa abordar os aprendizados com essas
internalizacdes.

P4: Os aprendizados com internalizacdo dos centros de distribuicdo A e B resultam na
incorporagédo de novos procedimentos e rotinas para implementacdo de projetos na cadeia de

abastecimento da empresa.
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O Quadro 8 tem como finalidade apresentar a correlacdo entre os objetivos deste

trabalho, suas respectivas proposicdes e o referencial tedrico do mesmo.

Quadro 8: Correlacdo entre proposicdes, objetivos e literatura.

Questéo de Pesquisa

Objetivos especificos

Proposicao relacionada aos objetivos
especificos e a questao de pesquisa

Correlagdo com a
literatura e autores

Partindo da internalizagdo de
dois centros de distribuicéo,
este trabalho visa
compreender 0s
direcionadores para a
internalizagdo (insourcing) das
operagdes dos centros de
distribuicdo em uma rede de
varejo no Brasil, os resultados
dessa internalizagéo e 0s
aprendizados adquiridos ao
longo deste processo.

Quais foram os direcionadores para a
tomada de deciséo de internalizar?

P1: Existem direcionadores que auxiliam na
tomada da deciséo de internalizar as
operagdes logisticas de um CD.

Hitos (2002); Vivaldini
e Pires (2010).

Quais sdo as vantagens e as
desvantagens do modelo de gestdo
prépria dos Centros de Distribuicdo?

P2:A melhor visualizagdo, compreenséo e
gestdo das despesas dos centros de
distribui¢do com a internalizagédo dos mesmos
e consequente redugdo dos custos sdo alguns
dos resultados positivos obtidos, por outro
lado, os investimentos em infraestrutura fisica
e de informatica sdo pontos negativos da
internalizagéo.

Lieb e Randall (1996);
Kakabadse e
Kakabadse (2000);
Respino (2014).

Quais foram os resultados obtidos em
NSL (nivel de servico logistico que
para a empresa do estudo, representa o
percentual de entregas para as lojas
fisicas no horario previamente
acordado) e em custos operacionais
representados em porcentagem sobre o
custo das mercadorias transferidas dos
centros de distribuicéo para as lojas e
custo total da operacéo do centro de
distribuicdo A e do B?

P3: Controle operacional dos CDS e melhora
no NSL sdo vantagens da gestdo propria dos
centros de distribuicdo internalizados pela
empresa.

Lieb e Randall (1996);
Kakabadse e
Kakabadse (2000);
Respino (2014).

Quais foram as ligdes aprendidas pela
area de logistica da empresa no que se
refere a incorporacéo de novos
procedimentos e rotinas para
implementacéo de projetos?

P4: Os aprendizados com internalizagdo dos
centros de distribuicdo  resultam na
incorporacdo de novos procedimentos e
rotinas para implementacdo de projetos na
cadeia de abastecimento da empresa.

Bernardete (2008);
Fleury et al (1997);
Schikmann (2003);
Spender (2001).

Fonte: elaborado pelo autor.

3.2.4 Selecdo do caso

Projetos de estudo de caso devem ser distintos, ou seja, fazer divisdo entre os de estudo

de caso Unico e os de casos multiplos. Decidir o tipo de projeto de estudo mais adequado é

fundamental, visto que esta decisdo define o proximo passo da pesquisa, que € o da coleta de

dados. Nesta direcdo, o caso selecionado deve estar relacionado a sua teoria ou as suas

respectivas proposicoes (YIN, 2001).

Baseado nas justificativas fundamentadas em Vergara (2016) e Yin (2001), este trabalho

sera direcionado quanto aos meios pelo estudo de caso Unico, também ja mencionado aqui no

inicio do capitulo 3.
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O estudo de caso Unico pode ser usado para determinar se as proposi¢des sdo corretas e
0s impactos que a decisdo da internalizacdo das operagdes teve no negocio da rede varejista,
principalmente na area de logistica e distribuicéo.

A empresa selecionada para o estudo de caso é uma rede varejista multinacional que
atual no Brasil ha aproximadamente 50 anos. O nome da empresa ndo serd revelado por
questdes de confidencialidade.

Trata-se de uma empresa de relevante porte mundial, que possui diversos pontos de
venda em todo o territério brasileiro, um canal de vendas on-line, comercializa produtos
diversos desde produtos ndo alimentares, passando por alimentos e produtos pereciveis, 0 que
inclue frutas, legumes e verduras, carnes e produtos refrigerados.

O estudo em questdo tem como objetivos investigar, compreender e analisar 0 projeto
de internalizacédo (insourcing) das atividades de dois centros de distribuicdo em um varejista do
ramo de alimentos e, assim, poder contribuir e auxiliar no processo decisorio das redes de varejo
no Brasil no que se refere ao tema abordado aqui neste estudo.

Importante salientar que o fato do estudo ocorrer em dois centros de distribuicdo
diferentes € um motivador adicional para a utilizacdo do estudo de caso Unico, pois pode-se
obter licdes aprendidas e resultados dispares entre eles. Além disso, ao se selecionar os dois
centros de uma mesma organizacdo, € possivel isolar eventuais diferencas que poderiam

aparecer no estudo, caso se tratasse de dois centros de distribuicdo de duas empresas distintas.

3.3 Coleta de dados

A coleta de dados deve ser evidenciada. Tal evidéncia do estudo de caso pode ter origem
nas seis fontes seguintes: documentos, registros em arquivos, entrevista, observacdo direta,
observacao participante e artefatos fisicos (YIN, 2001). Neste trabalho, usa-se entrevistas como
fonte de estudo, bem como os registros em arquivos e a analise de documentos. Essas fontes de
coleta podem ser trianguladas para a obtencdo de uma melhor anélise dos dados.

Antes, porém, de iniciar as coletas de dados deste trabalho, através das entrevistas, foi
elaborado o protocolo de pesquisa e este submetido ao Comité de Conformidade Etica em
Pesquisas Envolvendo Seres Humanos.

O comité de ética é um o6rgdo colegiado da Fundacdo Getulio Vargas, de carater
consultivo, deliberativo e educativo, investido da responsabilidade de defender os interesses

dos participantes da pesquisa em sua integridade e dignidade, este comité avaliou o protocolo
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submetido pelo pesquisador e emitiu parecer atestando a conformidade ética deste protocolo de

pesquisa.

3.3.1 Entrevistas

Dentre as diversas fontes de informacdo, a entrevista € uma das mais relevantes para o
estudo de caso (YIN, 2001). Os entrevistados bem-esclarecidos podem proporcionar
informacdes e revelagdes importantes, além de ajudar a identificar outras importantes fontes de
evidéncias.

Entrevistas com aproximadamente uma hora de duracdo podem ser mais focadas, porém
as questdes devem ser cuidadosamente formuladas, visando as informagdes essenciais (YIN,
2001). Notadamente neste cendrio, a entrevista semiestruturada demonstra ser a mais adequada
para este trabalho, e sera delimitada por perguntas estruturadas que permitem uma abertura

restrita no decorrer da sua realizacao.

3.3.2 Registros

Registros em arquivos, por exemplo, os bancos de dados, podem ser relevantes para
muitos estudos de caso, desde que sejam combinados com outras fontes de informacdes (YIN,
2001). Os arquivos avivados neste material contribuem para evidenciar o desempenho da rede
varejista ap6s a internalizagdo das operacGes logisticas, auxiliando para a construcdo de suas
proposicdes, para a elaboragdo do questionario e para confrontar os dados obtidos nas

entrevistas. Todos os documentos foram devidamente arquivados.

3.3.3 Analises dos documentos

Para analisar os topicos de um estudo de caso, a informacdo documental exerce
fundamental relevancia, adicionalmente, o uso de documentos serve para corroborar e ampliar
a evidéncia de outras fontes (YIN, 2001).

Os documentos consultados na organizagdo estudada contribuiram para o entendimento
dos resultados obtidos com a internalizacdo das operagdes logisticas, que podem ser
classificados como vantagens e desvantagens de tal decisdo tomada pela empresa, dependendo
do caso.
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3.3.4 Selecdo dos respondentes

Uma amostra pode ser definida por acessibilidade, onde ndo hé qualquer procedimento
estatistico; seleciona-se os respondentes pelo acesso que se tem a eles ou por tipicidade, caso
em que o pesquisador forma a amostra que entende ser representativa da populacdo-alvo,
requerendo gue ele tenha profundo conhecimento dessa populacdo (VERGARA, 2016).

Para este trabalho aplicado, foram selecionados seis respondentes, todos eles executivos
com poder para tomada de decisdo na organizacdo e participacdo ativa no projeto de
internalizacdo das operacdes dos dois centros de distribuicdo da empresa, seja na elaboracéo do
estudo inicial, seja na tomada de decisdo ou no processo de internalizacéo até a implementacéo
final do projeto e também nas andlises dos resultados obtidos.

O quadro 9 relaciona os objetivos do observador para cada executivo entrevistado, nota-

se que os critérios de escolha dos entrevistados estdo diretamente ligados a esses objetivos.
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Quadro 9: Respondentes e objetivos.

Quantidade Cargo Area de atuacéo Objetivo(s) do observador

Explorar visdo estratégica da decisdo
de internalizar as operagdes, os

1 Executivo A Supply Chain objetivos almejados com esta
decisdo, bem como, motivadores
taticos para a tomada dela.

Compreender os motivadores taticos
1 Executivo B Supply Chain especificos da decisdo de internalizar
as operagoes.

. Logistica e Explorar o processo de internalizagdo
1 Executivo C .g. x p.N P . ¢
distribuicao e as licoes aprendidas.
L. Explorar as licdes aprendidas no
. Logistica e . .
1 Executivo D o processo de internalizacdo e
distribuicdo .
compreender os resultados obtidos.
L. Explorar as licdes aprendidas no
. Logistica e . .
1 Executivo E L a processo de internalizacdo e
distribuicdo .
compreender os resultados obtidos.
L. Explorar as licoes aprendidas no
. Logistica e , o
1 Executivo F o processo de internalizacdo e
distribuicao

compreender os resultados obtidos.

Fonte: elaborado pelo autor.

3.3.5 Questionario aplicado

Os dados especificos necessarios sdo indicados através de perguntas em entrevistas
(VOSS, 2002). Nesta linha, pode-se utilizar o formato de questionario modelo de funil, em que
perguntas mais amplas e abertas séo feitas primeiro, avancando para perguntas mais especificas
e detalhadas.

Baseado nesta técnica, o questionario do quadro 10 foi elaborado visando ter perguntas

mais amplas no inicio e perguntas mais especificas e detalhadas na sequéncia.



Quadro 10:

Questionario, finalidade e relagdo com a proposicao.

Finalidade(s)

Questdes abertas

Relacdo coma

proposicao.
Ha direcionadores estratégicos para a tomada de decisdo de
internalizar as operagdes dos centros de distribuicdo A e B? Se|P1
sim, quais foram?
Compreender os direcionadores
que auxiliam na decisdo de Quais foram os direcionadores taticos especificos para a tomada
internalizar as operacdes dos de decisdo de internalizar as operagdes destes dois centros de|P1
centros de ditribuicdo A e B. distribuicéo?
Os direcionadores taticos foram os mesmos para os dois CDS?
Ou a internalizacdo ocorreu em cada uma das operagbes por|P1
motivos diferentes?
Ha uma melhora na visualizagéo e compreenséo das despesas nos P2
o . o
Compreender os resultados centros de distribuicdo internalizados?
eliitls e explor.ar as vz.intaE;ens € Apos a internalizagdo é possivel afirmar que ocorreu reducdo das
desvantages da internalizagdo no d o R P2
espesas operacioniais nestes centros de distribuicdo?
que se refere aos custos
operacionais e investimentos. Investimentos em infraestrutura fisica e de informéatica podem ser
considerados como ponto negativo dessas internalizagdes?|P2
Especifique.
Houve melhora do NSL ap6s a internalizacdo das operagdes? Se
Compreender os resultados sim, quais foram os principais motivos para que esta melhora|P3
obtidos em um indicador de servir{ocorresse?
rimordial para o varejo de . , .
P . P ) Ter o controle operacional dos CDS é um fator importante para a
autosservico. P3
empresa obter melhores resultados em NSL?
Quais foram o0s aprendizados durante o processo de P4
internalizacdo? Eles foram registrados?
Novas metodologias e processos foram criados durante a P4
Compreender e explorar as licoes |implementagéo do projeto?
apreng!da;,, no que. tan.ge alo Foram elaborados planos de contingéncia para mitigar possiveis
aprendizado organizacional falhas no momento de iniciar as operagdes internalizadas? Se sim,|P4
quais foram?
E possivel afirmar que os aprendizados serdo utilizados em outros P4

projetos? Se sim, por que pode-se fazer esta afirmacao?

Fonte: elaborado pelo autor.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A pesquisa cientifica que utiliza o estudo de caso como método inicia-se com uma
revisao da literatura e com proposicoes atentas as questdes, bem como com o0s objetivos de tal
pesquisa. Cada pesquisador deve estabelecer prioridades do que deve ser analisado e por que,
neste sentido, pode-se utilizar vias diferentes para analisar os dados, ndo seguindo
necessariamente um caminho padrdo (YIN, 2001), portanto, utiliza-se as proposi¢oes
anteriormente mencionadas na sec¢do 3 (subsecdo 3.2.3) como base para a apresentacdo dos
resultados levantados.

Com o objetivo de proporcionar mais clareza pode-se fazer necessario algumas
informacdes adicionais a respeito dos Centros de Distribuicdo objetos deste estudo de caso.

Ambos CDs estdo localizados na regido sudeste do Brasil, 0 CD A possui 22 mil m2 de
area construida, sendo 5 mil m2 para produtos frigorificados, possui 11 mil itens ativos,
movimenta 1,4 milhdes de caixas mensalmente e conta com 180 colaboradores.

O CD B conta com 95 mil m2 de area construida para produtos secos, possui 30 mil
itens ativos, movimenta mais de 7 milhdes de caixas mensalmente e conta com

aproximadamente 800 colaboradores.

4.1 Primeira proposicao

A primeira proposic¢ao afirma que ha direcionadores auxiliares para a tomada de deciséo
de internalizar as operagdes logisticas de um centro de distribuicéo.

P1: Existem direcionadores que auxiliam na tomada da decisdo de internalizar as
operacdes logisticas de um CD.

Os respondentes foram claros ao responder que ha direcionadores para a tomada dessa
decisdo. A empresa objeto deste estudo entende que logistica e distribuicdo sdo vitais para 0s
negocios, visto que a organizacdo tem ambicdo de atender os consumidores em diversos
formatos de lojas, com tamanhos e sortimentos de produtos diferentes entre si. Portanto, a
cadeia de abastecimento precisa estar ligada a esta definicdo estratégica e entender as
especificidades de cada canal de distribuicéo, e responder de maneira agil € vital para o sucesso
do negoécio; este foi um direcionamento estratégico importante. Nessa mesma linha, um

respondente cita a importancia da logistica para suportar a estratégia da empresa.

Entendo que as operagdes logisticas, principalmente no ramo varejo deixaram
de ser apenas uma ‘prestadora de servico’ e comegcam a evidenciar a
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importancia da area como parte importante do core business da companhia,
pois influenciam diretamente no resultado.

Outro ponto relatado nas entrevistas é o de ter mais flexibilidade para atuar em
operagOes proprias, ou seja, ter o controle operacional e poder adequar as opera¢des conforme
a necessidade da empresa contratante. Outro respondente cita com mais detalhes essa estratégia.
Na visdo dele, ndo ha flexibilidade do operador logistico, visto que ambas as empresas estdo
inseridas em uma relagéo contratual, portanto regida por um contrato predeterminado que pode
inibir as flexibilidades para atender determinadas flutuacdes de demanda nos CDs.

Houveram direcionadores estratégicos. Eu acho que o primeiro ponto, quando
a gente olha estrategicamente, é a gente poder ser dono da funcao distribuicdo
no sentido de poder adequar a operacdo a uma determinada realidade, uma
determinada sazonalidade em um determinado periodo. Quando vocé é um
operador logistico, por mais que tente se adequar, vocé esta inserido em uma
relagdo contratual com algumas varia¢Ges possiveis e um valor financeiro de
prestacdo de servigo predefinido.

O custo € citado por todos os respondentes, seja como fator estratégico, seja como
motivador tatico. No que diz respeito a estratégia, 0s respondentes entendem que a margem de
lucro do operador logistico € um ofensor na despesa, citam também que existe uma estrutura de
gestdo duplicada e, sendo assim, acreditam que ha uma oportunidade clara para reducéo de
despesa.

Outro ponto relatado pelos respondentes € a experiéncia. Eles apontam que, no Brasil,
0 proprio varejista tem mais experiéncia em fazer a operacdo logistica, pois entende que o

operador logistico é demasiadamente padronizado e isso ndo é bom para uma empresa varejista.

Eu acho que um ponto relevante é que no Brasil o0 negécio varejo tem mais
expertise para fazer uma operacéo de food de varejo do que muitas vezes um
operador logistico. Este operador acaba padronizando um pouco mais.
Entendendo este momento, que precisamos reduzir custos e a0 mesmo tempo
ganhar maior versatilidade e flexibilidade na operacéo, para isso, foi tomada
a decisdo de internalizar a operacdo A e B.
A implantacdo da prépria cultura da organizacdo também ¢é citada com um dos
direcionadores estratégicos para internalizar as operagoes logisticas.
Através das analises das respostas fica evidente que ha trés pontos mais relevantes para
a tomada decisao de internalizar as operacdes dos centros de distribuicdo: reducéo de despesas
operacionais, flexibilidade operacional e a melhoria do nivel de servico logistico.
Outros pontos também foram abordados pelos entrevistados, por exemplo: ha alguma

capacitacdo técnica que o terceiro/operador logistico possui que a empresa contratante nao tem?
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Ou se ha um sistema especifico com a fungdo de suporte da operacdo? Se a resposta for
afirmativa, a internalizacdo pode néo ser viavel, porém, para o estudo de caso deste trabalho,

essas condi¢des nao foram afirmadas.

Existe alguma habilidade técnica de conhecimento ou de uma tecnologia
especifica que o operador utiliza e que faca a diferenca para a operagcdo? Como
eu disse, a gente ja tinha conhecimento em outras operacdes em que 0
conhecimento de movimentar, receber, armazenar, separar mercadorias e
expedir j& era de dominio interno na organizagdo. Gestao das pessoas também
é parte muito importante. N&o tinha absolutamente nada que a gente se
preocupasse nesse tipo de situacdo, nds sabiamos como operar.

E, por fim, ficou evidente que o motivador para internalizar esses dois centros de

distribuicdo foram os mesmos.

Os motivos foram os mesmos quando fizemos a comparacéo de fazer operagédo
prépria ou terceirizar, em ambos os CDS a relevancia de custo e flexibilidade,
também se confirmou de que, internamente, internalizando as operacoes,
estariamos mais proximos de sustentar a nossa estratégia.

Outro relato dos respondentes foi que o CD A (centro de distribuicdo A) € menor em
tamanho, em movimentacdo de mercadorias, consequentemente com menos funcionarios,
quando comparado com o CD B, e, sendo assim, menos complexo para internalizar as operacdes
logisticas. Tal CD foi utilizado como teste piloto e também como fonte de aprendizado para a
centralizacdo do centro de distribuigdo B, este tltimo muito maior e mais complexo que o CD
A.

Entendo que o CD A serviu como licdo aprendida para evitar erros na
transicdo do CD B, onde o impacto em abastecimento poderia ser maior.

4.1.1 Sintese da proposicéo 1

O Quadro 11 a seguir apresenta a sintese das respostas relacionadas a proposicao 1 e as

finalidades das questdes abertas referentes a essa proposicao.
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Quadro 11: Sintese das respostas as questdes relacionadas a proposicao 1.

Finalidade(s)

Questdes abertas

Sintese das respostas

Compreender 0s
direcionadores que
auxiliam na deciséo de
internalizar as
operagdes dos centros
de ditribuicdo A e B.

Ha direcionadores estratégicos para
tomada de decisdo de internalizar as
operagdes dos centros de distribuicdo
A e B? Se sim, quais foram?

Os principais direcionadores estratégicos foram: Logistica
como um neg6cio principal com a missdo de suportar
abastecimento dos diversos modelos de loja da rede
varejista objeto deste estudo, ter maior flexibilidade nas
operagOes logisticas para atender as flutuagGes de
demanda e a expansdo da cultura da empresa na
logistica, visto que um prestador de servicos possui a sua
propria cultura organizacional.

Quais foram os direcionadores taticos
especificos para a tomada de decisdo
de internalizar as operacgdes destes dois
centros de distribuico?

Reduriz custos, melhorar o NSL e possuir habilidades
humanas e tecnolbgicas internas suficientes para a
internaizacdo foram os principais direcionadores taticos.

Os direcionadores taticos foram o0s
mesmos para os dois CDS? Ou a
internalizacdo ocorreu em cada uma das
operagdes por motivos diferentes?

Foram praticamentes o0s mesmos direcionadores,
adiciona-se 0 aprendizado como direcionador de
centralizar o CD A primeiro, visto ser um centro de
distribuicdo menos complexo para tal internalizagao.

Fonte: elaborado pelo autor, baseado no questionario aplicado.

4.2 Segunda proposicao

A segunda proposicdo, por sua vez, afirma que investimentos em infraestrutura fisica e

de informatica sdo pontos negativos da internalizacdo das operagdes logisticas, porém uma
melhor visualizacdo de custos e compreensdo desses pontos, bem como a gestdo das despesas
e consequente reducdo de custos sdo alguns dos resultados positivos obtidos com a
internalizacdo.

P2: A melhor visualizacdo, compreensdo e gestdo das despesas dos centros de
distribuicdo com a internalizagdo dos mesmos e consequente reducdo dos custos sao alguns dos
resultados positivos obtidos, por outro lado, os investimentos em infraestrutura fisica e de
informatica sdo pontos negativos da internalizacao.

A melhor visualizacdo das despesas foi um fator unanimemente considerado positivo

entre os entrevistados.

Sim, muitas despesas eram repassadas em faturas do operador logistico, em
que ndo tinhamos dominio detalhado de todos os custos, chegando para nés
como uma linha de ‘despesas com operador logistico’. Com a internalizacdo,
toda despesa tem linhas especificas e de facil identificacdo, o que claramente
facilita no mapeamento, além de ter claro onde pode ser atacado para ter
possiveis reducdes.
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A compreensdo e melhor gestdo dessas despesas é um diferencial para a organizacao.
Isso fica evidente através do relato do respondente a seguir:

Internalizar a operagdo €é saber exatamente onde a despesa acontece. Quando
vocé tem um operador logistico, por melhor que seja o seu contrato, por mais
gue vocé faca um open book (modelo de contrato com despesas abertas e
demonstradas pelo operador logistico mensalmente), tem custos ali que estdo
embutidos, porém ocultos dentro de uma planilha de open book.

Quando vocé vai para uma operagdo propria, vocé sabe exatamente o quanto
estd gastando e com quem, dessa maneira fica muito mais simples de vocé
atuar no processo de reducéo de custos.

Outro fato unanime foi a reducdo de despesas. Todos 0s seis respondentes foram
categdricos em seus relatos, ou seja, todos informaram que ocorreu reducdo de despesa e esta
foi mais significativa no centro de distribuicdo B, que também é o maior centro de distribuicdo

onde ocorreu a internalizagdo.

Com certeza ocorreu reducdo da despesa. Estamos melhores que o esperado,
visto gque a curva de aprendizado estimada era maior do que aconteceu no
momento da implantacdo, ou seja, a curva de produtividade considerada no
projeto foi conservadora quando comparamos com a curva real.

Outro respondente especifica um pouco mais as reducfes financeiras obtidas com a
internalizacdo das operacdes. Tal especificacdo € dada para o CD B.

A reducdo média sobre despesa mensal operacional foi de aproximadamente
21%, baseada na simulacdo de quanto o operador nos cobraria para realizar a
mesma atividade versus 0s custos reais com operacao propria.

Os numeros demonstrados no Quadro 12 reforcam a unanime resposta afirmativa para

reducdo dos custos do CD nomeado como A.

Quadro 12: Reducdo de despesa CD A em porcentagem (%), base 100.

. Julho de 2018
CD. A 2017 Janeiro a Junho més da Agosto a
' de 2018 . ( . dez de 2018
internalizacéo)
Custo Base 100 100,00% 98,47% 139,53% 82,51%
Redugao/ aumento. | o -1,53% 3953%|  -17.49%
de despesa

Fonte: elaborado pelo autor, baseado nas informacGes da empresa objeto deste trabalho aplicado.
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O célculo do Quadro 12 foi feito da seguinte forma: total de despesas do centro de
distribuicdo A, dividido pelo valor de transferéncia das mercadorias vendidas, multiplicado por
100, resultando assim no percentual de custo logistico sobre transferéncia e, por fim,
relativizado utilizando base 100 % para garantir o anonimato da empresa e dos CDS.

Férmula: % (porcentagem) de custo logistico sobre transferéncia. = (Total despesa (R$)
mensal CD A/ Valor em R$ das mercadorias transferidas para as lojas) * 100.

Importante: baseado no quadro 12, pode-se afirmar que ocorreu significativa reducéo de
17,49% da despesa ap0s a internalizacdo, que ocorreu no més de julho de 2018. Esse més teve
a performance de custo prejudicada, j& que julho foi o0 més da virada de operacdes, em que
foram constatadas, através da entrevista, despesas esporadicas e ndo recorrentes de rescisdo do
contrato com o operador logistico.

O Quadro 13, por sua vez, reforca a reducdo das despesas operacionais apos a
internalizacdo das operacgdes logisticas; trata-se do demonstrativo de despesas base 100 para o

CD B.
Quadro 13: Reducéo de despesa CD B em porcentagem (%), base 100.

Ano: 2020
Jane | Marco (mes
CD.B E da Abr. | Maio |Junho | Julho | Ago. | Set. | Out. | Nov. | Dez.
ev. internalizagdo)
%’gto Base 100,09 1105%| 845%| 819%| 76.1%| 78.7%| 76.6%| 817%| 735%| 79.6%| 78.1%
Reducao/
aumentode | 00% 10,5%| -155%| -18.29% | -24,0% | -21,4% | -23.4% | -18.3% | -26,5% | -20,4% | -22,0%
despesa

Fonte: elaborado pelo autor, baseado nas informacGes da empresa objeto deste trabalho aplicado.

Para o célculo demonstrado no Quadro 13 foi utilizado o seguinte critério: simulacao
das despesas com operador logistico versus 0s custos reais da operacao apos a internalizacéo.
Para 0 més de dezembro utilizou-se o0 orgamento previsto da despesa e néo o custo real.

Baseado no Quadro 13, pode-se afirmar que ocorreu significativa reducédo de 21% na
despesa apos a internalizagdo (média de abril a dezembro/20). A internalizagdo ocorreu no més
de marco de 2020. Esse més teve a performance de custo prejudicada em 10,5%, pois foi 0 més
da implantagdo da operacdo e foi constatado, através da entrevista, que ocorreram despesas
esporadicas e ndo recorrentes de rescisdo do contrato com o operador logistico e alocacao de

maior quantidade de funcionarios para mitigar possiveis perdas de produtividade.
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Referente aos investimentos em infraestrutura fisica e de informatica como pontos
negativos da internalizacdo, um dos seis respondentes entende que esses investimentos podem

ser considerados como ponto negativo.

Sim, para investimentos de informética pois, esse é o core do operador
logistico: investir em tecnologia para facilitar e reduzir seus custos, e ndo para
investimentos em infraestrutura fisica, pois no caso do CD B o operador
atuava em nosso prédio, onde toda e qualquer melhoria empregada seria para
préprio beneficio.

Quatro respondentes tiveram a mesma linha de raciocinio para as respostas, relataram
que os investimentos sao necessarios e bons para a empresa, principalmente por considerar que

supply chain é uma atividade essencial para o varejo alimentar.

Podemos afirmar que, mesmo sendo investimentos de maior
representatividade em uma internalizacdo, infraestrutura fisica e de
informatica, estdo longe de ser pontos negativos. Quando bem planejada, o
uso da tecnologia pode impulsionar novos negécios, bem como reduzir custos
em longo prazo de manutencg&o e/ou redugdo de mao de obra.

Se nds querermos mudar de patamar, eventualmente precisaremos fazer
investimentos. Os investimentos em infraestrutura foram poucos e 0s
investimentos em informatica foram maiores porque a gente precisou realizar
algumas alteracGes no sistema e algumas adequacdes.

Portanto, a resposta objetiva é sim, existiu um investimento para a
internalizagdo, mas eu acho que ele foi altamente positivo e, hoje, verificando
os resultados, eu tenho certeza que a empresa esta bem satisfeita.

Um dos respondentes ndo soube responder tal quest&o.

4.2.1 Sintese da proposicéo 2

O Quadro 14 a seguir apresenta a sintese das respostas relacionadas a proposicdo 2 e as

finalidades das questdes abertas referentes a essa proposicao.



57

Quadro 14: Sintese das respostas as questdes relacionadas a proposicao 2.

Finalidade(s) Questdes abertas Sintese das respostas

Todos os respondentes foram unanimes quanto a melhor
visualizagdo das despesas nas operagdes proprias,
quando comparado com as operacOes terceirizadas.
Entender melhor as despesas é um fator positivo para
busca de reducdo delas, afinal, s6 é possivel melhorar
aquilo que se conhece.

Ha uma melhora na visualizacdo e
compreensdo das despesas nos centros
de distribuicdo internalizados?

Compreender 0s
resultados obtidos e  |Apoés a internalizagdo € possivel afirmar
explorar as vantagens [que ocorreu redugdo das despesas
e desvantagens da operacioniais  nestes  centros  de
internalizacdo no que |distribuicdo?

se refere aos custos

operacionais e
investimentos. A maioria dos respondentes, quatro para ser mais

preciso, citam 0s investimentos como positivo, de acordo
com os resultados financeiros e em nivel de servigo
logistico (NSL) alcangado. Um respondente entende
como ponto negativo que o operador logistico teria mais
condicGes de realizar esses investimentos de informéatica.
Por fim, um respondente ndo soube responder.

Todos os respondentes foram unanimes e afirmaram que
as operacdes internalizadas custam menos que as
terceirizadas. Esse fato também pode ser comprovado
através de nimeros fornecidos pela empresa objeto do
estudo deste trabalho aplicado.

Investimentos em infraestrutura fisica e
de informéatica podem ser considerados
como  ponto negativo  destas
internalizagbes? Especifique.

Fonte: elaborado pelo autor, baseado no questionario aplicado.

4.3 Terceira proposicao

A terceira proposicdo afirma que o controle operacional e melhora do NSL sdo vantagens
obtidas com a internalizacdo das operagfes dos centros de distribuicdo A e B.

P3: Controle operacional dos CD e melhora no NSL sdo vantagens da gestdo prépria
dos centros de distribuigéo internalizados pela empresa.

O NSL (nivel de servico logistico que, para a empresa do estudo, representa o percentual
de entregas para as lojas fisicas no horario previamente acordado) sera medido da seguinte
maneira.

Seu célculo é feito da seguinte forma: entregas realizadas dentro da faixa horério acordado
com as lojas, dividido pelo total de entregas, multiplicado por 100, para obter o resultado em
percentual das entregas realizadas conforme o acordado.

Assim como a questdo de reducédo de despesas abordada na proposicéo 2, o tema NSL foi
unanime entre os respondentes. Todos afirmaram que ocorreu melhora significativa do NSL
tanto no CD A quanto no CD B. Infelizmente, a empresa ndo demonstrou os dados do NSL do
CDA.
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A melhora do nivel de servigo ocorreu por alguns fatores, sendo dois deles destacados pelos
respondentes: maior flexibilidade para atender demandas adicionais das lojas e maior
entendimento do negocio como um todo.

Um dos respondentes relata que a operacdo internalizada resulta em uma menor
fragmentacdo dos elos da cadeia de abastecimento, ou seja, com a internalizacdo ndo ha a
necessidade de ter mais um player externo para alinhamentos de demanda. A consequéncia
desta menor fragmentacéo e maior flexibilidade resulta em um NSL melhor quando comparado

com as operac0es terceirizadas.

Se nds ndo estivermos plugados nas decisGes taticas, operacionais e
estratégicas de negocio e ter flexibilidade para atender as lojas, n6s teremos
um impeditivo para o sucesso desse negocio, e, por mais relagdo que vocé tem
com terceiro, ndo é facil fluir todas as informacdes necessarias para melhorar
0 NSL. Vocé é municiado por variaveis de nivel de servico e estas variaveis
tém como base informacgdo de forecast (previsdo) de demanda, malha de
distribuigdo, producdo e frequéncia diéria de veiculos, quando vocé tem uma
relagdo com um terceiro, e ele ndo tem esse entendimento, a cadeia fica
fragmentada e essa fragmentagdo ndo € benéfica para o NSL.

A maior flexibilidade e melhor entendimento do neg6cio como um todo também séo

citados por outro respondente.

Eu acho que o principal ponto para que essa melhora do NSL ocorresse foi
toda organizagdo que cerca a operagdo. Acho que esses também sdo ganhos
da internalizacdo. Quando tudo esta na mdo do operador tem algumas
influéncias que vocé precisa fazer, ou algumas emergéncias que vocé precisa
fazer que vocé ndo consegue ter tanto sucesso, porque ele quer ganhar
produtividade, porque ele quer rentabilizar dentro daquilo que vocé ja ta
pagando para ele e quando vocé tem uma operacdo propria quando é
necessario vocé consegue customizar alguma coisa e fazer com que o dia a
dia flua da melhor maneira para atender a loja.

Outros respondentes deixam mais claro o impacto positivo no NSL quando se tem o

controle operacional, ou seja, quando a operacdo é realizada pela propria empresa.

Acho que dominar a operagdo, e ndo somente a operagao, mas tudo aquilo que
cerca a operagao, como, por exemplo, o planejamento e controle da mesma, e
vocé ter total dominio da operacdo desde o inicio do planejamento até o
transporte fez total diferenca para o sucesso das internalizagdes que fizemos.
Apods a internalizacdo, melhoramos aproximadamente 26% o0 nosso NSL.
Entendo que os principais motivos foram: seguir o planejamento determinado,
melhoria na produtividade para entregar a carga no momento correto,
acompanhar e corrigir possiveis desvios operacionais com agilidade e qualidade
operacional.

Ter o controle operacional é um fator importante para obter melhores resultados
de NSL, pois podemos definir prioridades, atuarmos com agilidade e
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flexibilidade no ajuste operacional para atendimento da demanda, variavel esta
gue impacta diretamente no NSL.

Nota-se que a flexibilidade e agilidade atuam como um propulsor do NSL, baseado nos
relatos anteriores, pode-se afirmar que o operador logistico possui flexibilidade e agilidade
limitadas para atender demandas néo previstas com a devida antecedéncia.

Os numeros demonstrados no Quadro 15 reforcam a unanime resposta afirmativa para
a reducdo da melhoria do NSL e se referem ao CD denominado como B. Como dito

anteriormente, ndo obtivemos as informacdes de NSL do CD A.

Quadro 15: Nivel de servigo em porcentagem (%), base 100

2020

Margo

CD.B Jane _(mesd_a Abr. Maio | Junho | Julho Ago. Set. Out. Nov.
Fev. |internaliza

¢éo)
NSL
Base 100 100,0%| 1059%| 1132%| 126,8%| 127,6%| 1483%| 144,9%| 147,0%| 131,0%| 1385%
Redugéo/
melhora 0,0% 59%| 132%| 268%| 27,6%| 483%| 449%| 47,0%| 31,0%| 385%
no NSL

Fonte: elaborado pelo autor, baseado nas informagdes da empresa objeto deste trabalho aplicado.

O quadro anterior demonstra a evolucdo do NSL, no periodo de janeiro a novembro de
2020. Nesse periodo, 0 NSL do CD B melhorou em 38,5%.

O NSL (nivel de servico logistico que, para a empresa do estudo, representa o percentual
de entregas para as lojas fisicas no horario previamente acordado) foi medido da seguinte
maneira: entregas realizadas dentro da faixa horario acordado com as lojas, dividido pelo total
de entregas, multiplicado por 100, para obter o resultado em percentual das entregas realizadas

conforme o acordado.

4.3.1 Sintese da proposicéo 3

O Quadro 16 a seguir apresenta a sintese das respostas relacionadas a proposicao 3 e as

finalidades das questdes abertas referentes a essa preposicao.
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Quadro 16: Sintese das respostas as questdes relacionadas a proposi¢do 3

Finalidade(s) Questdes abertas Sintese das respostas

Todos os respondentes foram unanimes quanto a melhora
Houve melhora do NSL ap6s alocorrida no nivel de servigo logistico (NSL). O melhor
internalizacdo das operagBes? Se sim,|entendimento do negdcio como um todo e consequente

Compreender os quais foram os principais motivos para|agilidade na tomada de decisdo para atender as
resultados obtidos em |que essa melhora ocorresse? necessidades das lojas, bem como maior flexibilidade sdo
um indicador de servir pontos relevantes para a melhora do NSL.

primordial para o

varejo de

Segundo os respondentes, é fundamental ter o controle
operacional dos CDs, pois através desse controle pode-
se definir prioridades e tomar decisdes mais &geis para
atender a demanda dos clientes internos.

autosservico. Ter o controle operacional dos CDs é
um fator importante para a empresa
obter melhores resultados em NSL?

Fonte: elaborado pelo autor, baseado no questionario aplicado.

4.4 Quarta proposi¢ao

A quarta e ultima proposicao afirma que novos conhecimentos, procedimentos e rotinas
foram incorporados através dos aprendizados obtidos com as internalizacdes dos centros de
distribuicéo.

P4: Os aprendizados com internalizag&o dos centros de distribuicdo A e B resultam na
incorporacgéo de novos procedimentos e rotinas para implementacdo de projetos na cadeia de
abastecimento da empresa.

Os relatos dos respondentes demonstram que os aprendizados com a implantacdo dessas
internalizac6es avancaram as fronteiras de supply chain. Diversas areas obtiveram aprendizados

relevantes: RH, Tl e Juridico sdo apenas algumas delas.

Acredito que a forma como tentamos conduzir com as areas de apoio (RH, T,
Juridico, Tributério, Abastecimento, Prevencao e demais) foi padréo, porém,
durante a implementac&o do projeto, foi necessario adotar metodologias mais
personalizadas para a gestdo de cada area envolvida no projeto, todos
aprendemos com isso.

Pode-se afirmar, baseado no relato anterior, que novas metodologias foram criadas para
a implementacdo dos projetos de internalizagdo. Outro ponto relevante foi o da utilizagdo de
um CD menor, no caso 0 CD A como piloto com alguns objetivos, e um dos quais era de extrair

aprendizados que foram aplicados na opera¢do maior denominada CD B.
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Em projetos deste porte temos que envolver muitas areas da empresa.
Independentemente do tamanho da operacdo, baseado neste fato, decidimos
gue o piloto no CD A seria um grande facilitador e uma grande escola para a
gente fazer testes. Como disse anteriormente, teriamos que envolver muitas
areas da empresa, entdo, que seja para internalizar um CD menor para depois
partir para o maior, com os devidos aprendizados nas diversas areas.

Outros aprendizados relatados no que diz respeito as atitudes do time de implantacdo
multidisciplinar foram: manter a disciplina, ter rotinas e otimismo foram li¢des aprendidas no

processo de internalizagdo das operacGes. A definigdo do proposito alinhando as areas na busca

de um objetivo comum também foi citado como aprendizado de alta relevancia.

Manter a disciplina, a rotina e o otimismo, focando o que é muito importante,
foi 0 nosso diferencial. Muitos projetos se frustram, ndo vao para frente por
conta de desatengdo. Outro aprendizado muito grande desta relagdo de como
€ que a gente consegue aglutinar uma série de areas diferentes na direcdo de
um unico proposito.

A escolha de pessoas certas com habilidades e conhecimentos técnicos especificos para

atuar no projeto foi considerado como primordial para o sucesso e também como aprendizado.

Trouxemos as pessoas certas, da organizacdo ou do mercado e as colocamos
nos lugares certos para tocar o projeto.

Realizar um levantamento minucioso dos impactos da internalizacdo na rotina dos
processos “input e output”; desenvolver e ampliar as relagfes humanas; treinar constantemente,

ouvir quem realiza as atividades foram outros pontos citados nas entrevistas como aprendizado.

Envolver de fornecedores a clientes nos ensinou que: fator chave para o
sucesso foi termos uma ‘matriz de papel e responsabilidade’, proporcionando
uma visdo 360° da melhor estratégia e aplicagdo desta.

O processo de internalizacdo ainda nos ensinou que é fundamental para o
desenvolvimento do funcionamento humano, treinar constantemente, ouvir
guem realmente realiza a atividade e compartilhar resultados rotineiramente.
Em resumo, uma internalizacdo envolve uma gama de novas atividades e
comportamentos gque devem ser modificados para tornar 0 novo processo mais
produtivo.

Importante salientar que os entrevistados informaram que os aprendizados foram
registrados em um book com ligdes aprendidas e tambem serviram como base para novas rotinas
de implantacao de projetos.

Assim como reducdo de custos e NSL, os relatos também foram un&nimes quanto a

elaboragdo de planos de contingéncias para mitigar falhas no inicio da operagdo, ou seja, a



62

empresa entendeu que esses planos eram primordiais para a internalizacdo das operacoes e deu

o devido foco no tema.

Realizamos alguns planos de contingéncias, principalmente para falhas que
podiam causar maior impacto na operacdo e um possivel desabastecimento
das lojas: Um plano para rollback — voltar a operacdo como era (visando
principalmente falha no sistema), loja pulmé&o e refor¢o no abastecimento das
lojas proximo da virada, utilizacdo da unidade logistica préxima para o0s
principais itens, possivel virada de abastecimento direto na loja, possivel
necessidade de armazenagem externa para suprir possiveis falhas na entrada
(estocar principais produtos).

Finalizando a proposigdo quatro € possivel afirmar que os aprendizados oriundos das
internalizacOes das operacdes desses CDs poderdo ser utilizados em outros projetos.

Os relatos demonstram que os aprendizados foram substanciais ao ponto de a empresa
aumentar o investimento em inteligéncia de supply chain através da area de exceléncia
operacional. Essa area possui 0 acervo de aprendizados organizacionais obtidos nos projetos de
internalizacdo dos centros de distribuicdo A e B. Adicionalmente, motivada pela internalizacéo
dessas operacBes, a empresa criou a escola de supply chain, com o objetivo de treinar e

desenvolver as habilidades dos colaboradores em toda a cadeia de abastecimento.

Né&o foi apenas em funcdo da internalizagdo das operacdes, mas estas nos
motivaram fortemente a atualizar a area de exceléncia operacional. Foi um
aprendizado que a gente quis ter e tivemos, para supply e para a organizacao,
criamos também a escola de supply com 0 nosso jeito de operar.

4.4.1 Sintese da proposicéo 4

O Quadro 17 a seguir apresenta a sintese das respostas relacionadas a proposicao 4 e as

finalidades das questdes abertas referentes a essa preposicao.
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Quadro 17: Sintese das respostas as questdes relacionadas a proposicao 4

Finalidade(s)

Questdes abertas

Sintese das respostas

Compreender e
explorar as ligdes
aprendidas, no que
tange ao aprendizado
organizacional.

Quais foram os aprendizados durante o
processo de internalizagdo? Eles foram
registrados?

Diversas licbes foram aprendidas e estas avangaram as
fronteiras de supply chain na organizagcdo, novas
metodologias de gestdo de projetos foram
implementadas, a escolha da equipe certa, alocadas nas
posicdes corretas, foram fundamentais para o sucesso do
projeto. Os aprendizados foram além das metodologias e
inclui também as atitudes necessarias para potencializar
os resultados

Novas metodologias e processos foram
criados durante a implementacdo do
projeto?

Sim, foram criadas novas metodologias e processos que
visavam basicamente uma a¢do personalizada para cada
area envolvida no projeto.

Foram  elaborados  planos  de
contingéncia para mitigar possiveis
falhas no momento de iniciar as
operagdes internalizadas? Se sim, quais
foram?

Relato afirmativo e unanime entre os respondentes, foram
criados planos robustos para mitigar falhas na
implantacdo do projeto de internalizagdo, como: avango
antecipado de estoques para as lojas antes da data de
internalizacdo das operag0es, utilizagdo de outros CDs
como apoio e, em Ultimo caso, um plano de retorno da
operacéo, ou seja, retornar para o operador logistico.

E possivel afirmar que os aprendizados
serdo utilizados em outros projetos? Se
sim, por que pode-se fazer esta
afirmacéo?

Sim, pode-se fazer essa afirmacdo, pois ocorreu a
documentacéo e registro dos aprendizados. Esta é a base
para aplicacdo dos aprendizados em outros projetos. A
empresa também reinaugurouremodelou a area de
exceléncia operacional em supply chain e criou a escola
da cadeira de abastecimento, em que todo o
conhecimento desses projetos estdo registrados e serdo
utilizados em projetos futuros.

Fonte: elaborado pelo autor, baseado no questionario aplicado.

45 Andlise e discussao dos resultados

Esta subsecdo busca analisar a teoria pesquisada cruzando-as com os resultados préaticos

obtidos através da pesquisa realizada em campo. Os relatos da organizacdo no que se refere aos

principais direcionadores estratégicos e taticos para internalizacao estdo aderentes a literatura

pesquisada, a aderéncia esta detalhada nas subsectes 2.4 e 4.5.
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Diversos autores citam as vantagens e desvantagens da terceirizacdo e da internalizagéo
das operacdes logisticas. Para Kakabadse e Kakabadse (2000), algumas possiveis desvantagens
da terceirizacdo sdo: dependéncia de um fornecedor; néo ter controle de atividades importantes
para a empresa ou perder este controle; necessidade de se relacionar com um fornecedor de
maneira distinta e, também, a diferenca entre as prioridades do fornecedor no caso do PSL e da
empresa contratante.

Nota-se que a literatura descrita anteriormente possui aderéncia a pratica deste estudo
de caso, pois as respostas do questionario aplicado destacaram como direcionadores
estratégicos relevantes da internalizagcdo os seguintes pontos: logistica como um negdcio
principal da empresa e esta, com a missdo de suportar o abastecimento dos diversos modelos
de loja da rede varejista objeto deste estudo de caso, ter maior flexibilidade nas operacdes
logisticas para atender as flutuacbes de demanda e a expansdo da cultura da empresa na
logistica. Neste caso, 0 PSL possui a propria cultura organizacional.

Pode-se concluir que a dependéncia do fornecedor (PSL) é uma desvantagem para a
empresa. Tal desvantagem ocorre pelo fato de a organizacdo objeto deste estudo entender que
logistica € uma atividade importante, e ter o controle das atividades desses centros de
distribuicdo proporciona maior flexibilidade para atender as demandas e suas prioridades, bem
como manter o relacionamento direto com os fornecedores e clientes internos.

O foco da empresa contratante em suas proprias competéncias é uma das vantagens
citadas por Vivaldini (2010). Neste caso, o0 comprador/contratante pode deixar as atividades
que ndo estdo no seu dominio para o PSL.

Neste estudo de caso, a empresa entende que logistica € primordial, para além de
comprar e vender produtos nas lojas. Para a organizacdo, a internalizacdo é um beneficio; assim
sendo, pode-se afirmar que, para este estudo de caso, a vantagem sugerida por Vivaldini (2010)
no paragrafo anterior, quando a terceirizacdo nao € aplicavel.

Autores como Lieb e Randall (1996) mencionam a perda do controle direto das
operacOes logisticas como desvantagem relevante e as incertezas do nivel de servico provido
pelo PSL.

As incertezas quanto ao nivel de servico e custos foram destaque nas respostas obtidas
do questionario aplicado. A afirmacdo dos autores Lieb e Randall (1996) quanto a perda do
controle das operacdes e incertezas quanto ao NSL € aderente a pratica neste estudo de caso.

Outros pontos de destaque abordados nas entrevistas como direcionadores da
internalizacdo foram: a empresa ter conhecimento da operacédo a ser internalizada, bem como

habilidades humanas e tecnoldgicas existentes na organizagao para suportar a internalizagéo.
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E por altimo, os direcionadores para internalizacdo das operagdes foram praticamente
0s mesmos para 0s dois CDs, porém, como decisdo tatica, a empresa optou por internalizar
primeiro 0 CD A. Tal deciséo teve como meta o aprendizado e a mitigacéo de riscos, pois € um
centro de distribuicdo menos complexo para internalizar e, consequentemente, com menores

riscos para a empresa.

45.2 Impacto da internalizacéo nas despesas

Uma possivel desvantagem da terceirizacéo é a dificuldade de enxergar todos os custos
em uma operacao terceirizada (KAKABADSE; KAKABADSE, 2000; LIEB; RANDALL,
1996).

Todos os respondentes foram unénimes quanto & melhor visualizacdo das despesas nas
operacOes proprias quando comparado com as mesmas operacOes terceirizadas. Entender
melhor as despesas é um fator positivo para busca de reducéo das despesas, afinal, s6 é possivel
melhorar aquilo que se conhece.

Pode-se afirmar que a clareza quanto a alocacdo das despesas e consequente melhor
visualizacdo delas € um fator positivo da internalizacdo deste estudo de caso.

Um ponto que chamou a atencdo nas entrevistas foi o fato de que todos os seis
respondentes foram unanimes e afirmaram que as operac6es internalizadas custam menos que
as terceirizadas. H4, aqui, uma discrepancia com a teoria estudada na subsec¢do 2.4.2, que fala
das vantagens e desvantagens da terceirizacéo e internalizacao.

Entre as vantagens proporcionadas pela terceirizacdo, encontradas por Respino (2014),
estdo a reducdo de custo, o foco nas atividades centrais ou core competencies e a possibilidade
de transformar custos fixos em variaveis.

Neste estudo de caso, a reducao de despesas ocorreu através da operacéo internalizada;
tal fato fica evidente nos Quadros 12 e 13, na subsecdo 4.2 deste trabalho aplicado, entretanto,
ha algumas vantagens em terceirizar operagdes dos centros de distribuicdo. Uma delas sugere
que a terceirizacdo tem como vantagem a possibilidade que as empresas tém de evitar altos
investimentos de capital com armazéns e sistemas de informatizacéo, pois neste processo esses
investimentos ficam a cargo do PSL (KAKABADSE; KAKABADSE, 2000).

Os investimentos foram citados como positivo pela empresa, haja visto os bons
resultados financeiros e em NSL alcangados com a implantacdo das internalizacbes. Porém é

importante salientar que a infraestrutura predial e alguns ativos sdo de propriedade da empresa
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varejista, ou seja, os investimentos para a internalizagdo foram mitigados, pois ja haviam
ocorrido anos atras.

Outras vantagens da terceirizacdo sdo: ter acesso a tecnologia de ponta e reduzir
investimentos em ativos, além disso, a aquisicdo de expertise e know-how que o comprador
adquire ao terceirizar as operaces logisticas (REIS, 2006 apud SADER, 2007).

Para este estudo de caso, a expertise e know-how ja estavam dentro de casa, bem como
a maioria dos investimentos em ativos, portanto, pode-se afirmar que essa vantagem ndo €

aderente a este estudo de caso.

45.3 Impacto no nivel de servico logistico (NSL)

Lieb e Randall (1996) mencionam a perda do controle direto das operagdes logisticas e
as incertezas do nivel de servico provido pelo PSL como desvantagem.

Alguns dos riscos relevantes da terceirizacdo encontradas por Respino (2014), foram:
perda do controle operacional e gerencial; incerteza sobre o nivel de servigo; diferentes
prioridades entre o PSL e o comprador/contratante e a falta de alinhamento da execugédo da
operacdo com a estratégia da empresa contratante.

Esses aspectos abordados nos dois paragrafos anteriores foram relatados nas entrevistas.
Todos os respondentes foram unanimes quanto a melhora ocorrida no NSL, o melhor
entendimento do neg6cio como um todo e a consequente agilidade na tomada de decisdo para
atender as necessidades das lojas, bem como maior flexibilidade sdo pontos relevantes para a
melhora do NSL. Desta forma, pode-se notar total aderéncia da pratica a teoria.

A empresa, através dos seus executivos, entende que ter o controle operacional dos CDs
é primordial para atingir um NSL melhor, pois através desse controle pode-se definir
prioridades e tomar decisbes mais ageis para atender a demanda dos clientes internos. E as
diferentes prioridades do PSL e da empresa é um fato que também ocorre na prética.

Pode-se constar a melhora do NSL apresentada no Quadro 15 da subsecéo 4.3.

4.5.4 Aprendizagem

Finaliza-se a subsecéo 4.5 com o tema da aprendizagem, a empresa entende que oS
aprendizados oriundos destas internalizacOes se aplicam a outros projetos.
Como visto anteriormente na sec¢do 2.5 desse trabalho, os estudos sobre processos de

aprendizagem enfatizam excessivamente a ideia de desenvolver novos conhecimentos, perde-
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se a perspectiva de que a organizacdo ja possui grande volume de conhecimento interno e este
ndo é adequadamente trabalhado (SPENDER, 2001).

A aprendizagem € vista como uma possibilidade de mudanga, resultante da préatica ou
experiéncia predecessora, que pode ter ou ndao como resultante uma alteracdo de
comportamento perceptivel. Esse processo de aprendizagem organizacional inclui a definicéo
de novos comportamentos e a incorporacdo de procedimentos e rotinas na organizacao
(FLEURY et al., 1997).

As licdes aprendidas na organizacdo avancaram as fronteiras de supply chain, novas
metodologias de gestdo de projetos foram implementadas, os aprendizados foram além das
metodologias e incluem também as atitudes necessarias para potencializar os resultados. Essas
licbes foram registradas favorecendo a transformacdo do conhecimento tacito em explicito,
portanto, pode-se afirmar que, no tema aprendizagem, ha aderéncia entre préatica e a teoria.
Além disso, a empresa, munida dos registros desses aprendizados, reinaugurou e remodelou a
area de exceléncia operacional em supply chain e criou a escola da cadeia de abastecimento em
que todo o conhecimento desses projetos esta registrado e pode ser utilizados em outros

projetos.
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5 CONCLUSAO

Apo6s a andlise do referencial teorico, das entrevistas e dos documentos é possivel
afirmar que, para a empresa objeto deste estudo de caso, as internalizacdes trouxeram beneficios
relevantes, tais como melhoria do NSL e reducéo de custos. Outro ponto que merece destaque
é aprendizado ocorrido durante a jornada de implantagdo dos projetos de internalizacio. E
importante também salientar que, para conclusdo deste trabalho aplicado, se faz necessario
retomar a questdo de pesquisa, bem como ao objetivo geral e aos objetivos especificos.

Questdo de pesquisa: Quais sdo os direcionadores para a internalizacédo (insourcing)
das operagdes dos centros de distribuicdo em uma rede de varejo no Brasil, os resultados dessa
internalizacéo e os aprendizados adquiridos ao longo deste processo?

A abordagem deste trabalho aplicado compreendeu os direcionadores para a tomada de
decisdo para elaboracdo de um projeto de internalizacdo das operacdes dos centros de
distribuicédo da organizacéo objeto deste estudo, transpassando pelas vantagens e desvantagens
dos modelos de operagbes de CDS proprias ou terceiras, finalizando com analises da
implementacao, em especial no que se refere aos planos de mitigacéo de riscos no momento da
implantacdo do projeto e os aprendizados obtidos ao longo do processo. Portanto, pode-se
afirmar que a questdo de pesquisa foi respondida.

O objetivo geral deste trabalho consiste em contribuir e auxiliar no processo decisério
das redes de varejo no Brasil através da compreensao e analise do projeto de internalizacédo
(insourcing) das atividades de centros de distribuicdo em uma empresa varejista.

Os objetivos especificos foram escritos de modo a desdobrarem o objetivo geral e
abordaram os direcionadores da tomada de deciséo de internalizar as operacdes, as vantagens e
desvantagens do modelo de gestdo propria dos CDs, os resultados obtidos em NSL e custos e
as licGes aprendidas no que se refere a incorporacdo de novos procedimentos e rotinas para
implementacdo de projetos.

Através do estudo da literatura aqui apresentada e da analise das respostas obtidas junto
aos executivos pesquisados, pode-se afirmar que o objetivo geral foi atendido e que este
trabalho aplicado pode vir a servir como fonte para o auxilio no processo decisério para outras
redes de varejo no Brasil.

Os principais direcionadores estratégicos para a internalizacéo relatados séo: logistica
como um negacio principal e ndo apenas uma area de suporte de uma organizacao, ter operagoes
logisticas com maior flexibilidade para atendimento das demandas das demais areas da empresa

e poder estar conectado a cultura da organizacao.
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Os direcionadores taticos obtidos consistem na melhora do NSL e na reducdo dos custos
operacionais. As vantagens e desvantagens do modelo de gestdo propria foram abordadas e
ficou evidente que o NSL demonstrado no Quadro 15 na subsecao 4.3 melhorou nas operacdes
internalizadas e houve reducdo das despesas nestes CDs.

Neste estudo de caso, a reducao de despesas ocorreu atraves da operacao internalizada,
e isso foi apresentado na subsecdo 4.2 deste trabalho aplicado.

Apesar de parte dos investimentos nos ativos terem sido feitos nos anos anteriores ao da
internalizacdo pela empresa contratante, estes foram incorporados nas despesas mensais atraves
do valor de depreciacdo mensal de cada ativo, ou seja, ndo hd impacto nos célculos de custos
das operacOes e a base de comparacdo para afirmagdo que ocorreu reducdo das despesas €
valida.

No que diz respeito a expertise e know-how, esses aspectos ja eram internos, portanto,
pode-se afirmar que essa vantagem em terceirizar ndo € aplicavel para este estudo de caso nessa
organizagéo.

Quanto aos aprendizados, estes foram aplicados em outras areas da organizacdo e
motivaram a empresa a remodelar a area de supply chain, algo que sé foi possivel através dos
registros dos aprendizados, pode-se afirmar que ocorreu a transformacdo de conhecimento
tacito em explicito.

5.1 Limitagdes do trabalho e sugestdes de estudos futuros

Este trabalho aplicado possui algumas limitacdes. A primeira delas reside no fato de ser
um estudo de caso Unico, pois a pesquisa foi realizada em apenas uma empresa. Apesar de ela
representar uma fatia grande do mercado brasileiro e, portanto, ser relevante para a exploracao
do tema internalizacdo e terceirizacdo de opera¢des logisticas no setor, pode, ainda assim, ndo
expressar totalmente a realidade deste vasto mercado.

A segunda limitac&o se d& pela raz&o de que os investimentos em infraestrutura e ativos
para iniciar as operacGes foram realizados em anos anteriores pela prdpria organizacéo e ndo
pelo PSL. Outro ponto a salientar é o fato da expertise e know-how estarem disponiveis na
organizacgéo objeto deste estudo.

Dada a segunda limitagdo descrita no paragrafo anterior, uma questdo objetiva para um
estudo futuro pode ser: o investimento em infraestrutura e ativos logisticos, bem como a falta
de expertise e know-how, s&o de fato limitadores para a internalizacdo das operacdes logisticas

em empresas de varejo alimentar no Brasil e quais as solu¢des possiveis para esses limitadores?
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5.2 Contribuicdes do trabalho

Dentre as contribuicdes deste trabalho aplicado, destaca-se a apresentacdo, de forma
detalhada, das vantagens e desvantagens da terceirizacdo e a internalizacdo das operacoes
logisticas, aléem dos impactos praticos da decisdo de internalizar as opera¢des dos centros de
distribuicdo em uma grande rede varejista no Brasil.

Outra contribuicdo foi a evidéncia da importancia do aprendizado e como ele pode
transformar os comportamentos e a organizacao, desde que estejam devidamente registrados e
documentados para utilizagéo posterior.

Por fim, no tocante a internalizacdo e a terceirizacdo de operagOes logisticas, este

trabalho pode contribuir e auxiliar no processo decisério das redes de varejo no Brasil.

5.3 Implicacbes préaticas

Adicionalmente, este trabalho busca contribuir de forma prética para a gestdo
empresarial, enfatiza-se internalizacdo e a terceirizacdo de operacdes logisticas e seus

resultados, observados através deste estudo de caso e descritos a seguir:

— Para internalizar uma operacdo logistica, faz-se necessario compreender 0s
direcionadores estratégicos da organizacdo. Ressalta-se a necessidade de ampliar as anélises

incluindo os valores e a cultura.

— A internalizacdo resulta em melhor clareza das despesas dos centros de distribui¢éo

e consequente possibilidade de melhoria na gestao de custos.

— O planejamento de demanda em linha com a estratégia de abastecimento da cadeia
como um todo, prioriza a disponibilidade de produtos nas lojas e consequentemente melhora o
NSL, soma-se a melhoria do nivel de servico logistico o fato da operacgdo internalizada ser mais

agil, visto que ndo ha necessidade de negociacdo prévias de flutuacdo de demanda com o PSL.

— E por fim, novas metodologias foram aprendidas, documentadas e aplicadas, pode-se

afirmar também, que ha vantagens na transformacéo de conhecimento tacito em explicito.
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