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RESUMO

A terceirizagdo logistica constitui uma estratégia relevante para empresas que buscam maior
produtividade, eficiéncia operacional e reducdo de custos. Nesse contexto, a gestdo da
armazenagem assume papel critico para o desempenho da cadeia de suprimentos. Esta pesquisa
tem como objetivo analisar as percepcdes dos colaboradores acerca dos fatores, impactos e
resultados da terceirizagdo da armazenagem na gestdo logistica, a partir de um estudo de caso
em um Centro de Distribuicdo do segmento alimenticio. A metodologia adotada combina
abordagens quantitativa, qualitativa e sistémica, por meio de revisdo bibliografica e
bibliométrica, aplicagdo de questiondrios estruturados e realizacdo de entrevistas
semiestruturadas com gestores envolvidos no processo decisorio. Os resultados evidenciam que
a terceirizacdo contribui para ganhos operacionais, especialmente em produtividade,
flexibilidade e capacidade de atendimento as demandas do mercado. Porém, identificam-se
desafios relacionados a governanga, ao controle da operacao, a comunicacao e ao alinhamento
estratégico entre empresa-cliente e operador logistico. Como principal contribuigdo, o estudo
propde um modelo conceitual de analise dos impactos da terceirizagdo logistica, estruturado em
dimensdes operacional, gerencial e estratégica, além de uma matriz de apoio a decisdo para
escolha do modelo logistico. Esses instrumentos permitem compreender os custos de
oportunidade da terceirizacao e apoiar a tomada de decisao em contextos logisticos complexos.
Os resultados sugerem que o desempenho da terceirizagdo ndo depende exclusivamente da
execugdo operacional, mas da qualidade da governanca e do alinhamento entre as partes
envolvidas, sendo esses fatores determinantes para o sucesso do modelo.

Palavras-chave: Terceirizacdo logistica. Armazenagem. Desempenho logistico. Cadeia de
suprimentos. Tomada de Decisdo.



ABSTRACT

Logistics outsourcing is a strategic lever for companies seeking to enhance productivity,
operational efficiency, and cost reduction, with warehouse management playing a critical role
in overall supply chain performance. This research aims to analyze employees' perceptions of
the factors, impacts, and outcomes associated with warehouse outsourcing in logistics
management through a case study conducted in a food industry distribution center. Adopting a
mixed-methods approach, the research integrates a literature review, bibliometric analysis,
structured questionnaires, and semi-structured interviews with managers involved in the
decision-making process. The findings reveal that outsourcing generates significant
operational gains, particularly in terms of productivity, flexibility, and responsiveness to
market demands. However, challenges related to governance, operational control,
communication, and strategic alignment between the client company and the logistics service
provider were also identified. As its primary contribution, this study proposes a conceptual
model for analyzing the impacts of logistics outsourcing across operational, managerial, and
strategic dimensions, as well as a decision-support matrix for logistics model selection. These
tools contribute to understanding the opportunity costs associated with outsourcing and
support decision-making in complex logistics environments. The findings suggest that
outsourcing performance does not depend exclusively on operational execution but also on the
quality of governance and the alignment between the parties involved, with these factors being
critical determinants of the success of the outsourcing model.

Keywords: Logistics outsourcing. Warehousing. Logistics performance. Supply Chain.
Decision Making.
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1 INTRODUCAO

A estratégia ¢ um fator crucial para orientar os objetivos das organiza¢des a médio e
longo prazo, ela ¢ um plano estruturado de como chegar 1a. Cada negocio deve estabelecer sua
propria estratégia para atingir suas metas, para definir um percurso mais adequado, através de
um planejamento e visdo de futuro no mercado inserido (KOTLER, 2006). No contexto
logistico a estratégia ¢ fundamental para agregar valor ao produto/servico e otimizar os custos
operacionais. Essa estratégia comeca com uma definicdo dos objetivos da empresa, para
elaboracdo do planejamento logistico. Essa estratégia geralmente inclui trés objetivos
principais: reducgdo de custos, reducdo de capital e melhoria de servigos (BALLOU, 2006). Cabe
a organizagdo executar acoes que esclarecam o seu posicionamento logistico, € como agregar
valor na cadeia logistica para ultrapassar a barreira da competéncia (GATTORNA, 2009).

A complexidade logistica ¢ influenciada por diversos fatores que desempenham papel
fundamental na decisdo de terceirizar as operacdes logisticas, uma vez que ambientes mais
complexos demandam niveis elevados de coordenacdo, integracdo e processamento de
informacdes. Nesse contexto, caracteristicas associadas aos produtos, processos € a
configuracdo da rede logistica podem influenciar diretamente os desafios operacionais e
estratégicos enfrentados pelas organizagdes, impactando a forma como estruturam suas
operagdes e relacionamentos logisticos (WIENGARTEN et al., 2017). A definicdo de uma
estratégia logistica eficaz requer a aplicacdo de processos criativos e analiticos, semelhantes
aos utilizados no desenvolvimento de uma estratégia corporativa, ela permite alinhar a logistica
aos objetivos estratégicos da organizagdo, promovendo eficiéncia e competitividade
(MERLOTTO; MOORI, 2021).

Nesse contexto, os modelos de terceirizacdo logistica constituem uma estratégia
organizacional voltada a busca por maior produtividade, eficiéncia operacional, controle de
custos e foco nas competéncias essenciais da empresa. Esses modelos sdo fundamentados na
utilizagdo de prestadores de servigos especializados como intermedidrios na execucdo das
atividades logisticas, permitindo as organizagdes acessar recursos, competéncias e capacidades
que contribuem para a superacdo de limitagdes operacionais e estratégicas (SILVA;
PARTYKA; VIEIRA, 2023). A terceirizag¢do logistica ¢ constituida por modelos de negdcios
oriundos do repasse de atividades a prestadores de servicos logisticos, onde as organizagdes
contratam suas capacidades, oferecendo servigos de maior valor agregado, com solugdes para
cadeia de valor e ultrapassando a barreira da competéncia (BALLOU, 2006; GATTORNA,
2009; NOVAES, 2007). A escolha do modelo de terceirizagdo adequado ocorre por meio de
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um processo complexo que envolvem fatores internos e externos que impactam na tomada de
decisdo, e se consolidam como uma estratégia crucial para manutengdo da competividade no
mercado inserido (SILVA; PARTYKA; VIEIRA, 2023).

A contratacao dos prestadores de servigos logisticos € uma estratégia corporativa das
organizagdes, onde compartilham atividades logisticas de empresas especializadas no
provimento de servigos. Essa estratégia permite vantagens competitivas, seja pela reducgdo
potencial dos custos de transporte/distribuicdo e a liberagdo de investimentos em areas nao
centrais do negocio, além da reducao de pessoal (BALLOU, 2006). Nessa perspectiva, o
alinhamento dos objetivos dos Prestador de Servico Logistico (PSLs) e da empresa-cliente
devem ser evidenciados nos contratos, para garantir que a terceirizacdo seja benéfica para
ambos (VIVALDINI, 2019). Para o sucesso da terceirizagdo, a empresa deve comparar o
desempenho do PSL ou Third-Party Logistics (3PL) com seus custos atuais, desenvolvimento
e avaliacdo de indicadores de desempenho, alinhamento estratégico com o 3PL,
desenvolvimento de uma gestdo de relacionamento e investimento em tecnologias (BALLOU,
2006).

Apesar da relevancia do tema e da ampla adogdo da terceirizagdo logistica, a literatura
ainda aborda seus impactos de forma fragmentada, com énfase em aspectos isolados, como
custos, desempenho operacional e nivel de servigo. Permanecem limitados os estudos que
analisam a terceirizagdo da armazenagem de forma integrada, contemplando simultaneamente
as dimensoes operacional, gerencial e estratégica, sob a perspectiva do pensamento sistémico.
Diante disso, estabelece-se a seguinte questao de pesquisa: como os colaboradores percebem
os fatores, impactos e resultados da terceirizagdo da armazenagem na gestao logistica de um

Centro de Distribuicao do segmento alimenticio?

1.1 JUSTIFICATIVA

O setor de alimentos no Brasil, caracterizado pela competitividade, elevado nivel de
exigéncia dos consumidores, demandam das organizagdes processos logisticos eficientes,
integrados e resilientes. O cumprimento de altos padrdes de qualidade e elevado nivel de
atendimento sdo essenciais, para entrega de valor ao consumidor. Contudo, em determinadas
regides, o crescimento acelerado de operagdes logisticas tem evidenciado limitagdes
operacionais que comprometem a eficiéncia, a qualidade do servigo e a capacidade de expansao
sustentavel. Nesse contexto, a adocdo do modelo de gestdo logistica terceirizada, através da

contratacdo de prestadores de servigo logistico, surge como alternativa estratégica.
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No caso estudado, a reestruturacdo estratégica do Centro de Distribuicdo (CD) do
segmento alimenticio se deu por meio da ado¢do do modelo de gestdo 3PL. Nesse formato, o
operador logistico assume fungdes essenciais, como armazenagem, movimentacgao e expedi¢cao
de produtos, além de fornecer mao de obra, tecnologia e equipamentos necessarios para a
operacionaliza¢do da cadeia logistica. Essa abordagem busca ndo apenas alavancar a eficiéncia
operacional, como também representa uma inovagdo dessa organizacdo, sendo uma das
primeiras operagoes a adotar esse modelo de gestdo no pais.

Este estudo contribui para o avango da literatura ao propor uma abordagem integrada
para analise da terceirizagdo logistica, superando a visdo fragmentada predominante. A
principal contribuicdo consiste na estruturagdo de um modelo analitico que articula dimensdes
operacionais, gerenciais e estratégicas, permitindo uma compreensdo mais abrangente dos
impactos da terceirizagdo da armazenagem. O trabalho consolida as tipologias de terceirizagao
logistica identificadas na literatura e propde instrumentos aplicados, como uma matriz de apoio
a decisdo e um modelo conceitual de analise dos impactos da terceirizagdo. Esses instrumentos
contribuem para a tomada de decis@o em contextos logisticos complexos, aproximando a teoria

da pratica organizacional.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Esta pesquisa busca analisar as percep¢des dos colaboradores acerca dos fatores,
impactos e resultados da terceirizacdo da armazenagem na gestao logistica, através do estudo
de caso em um Centro de Distribuicdo do setor alimenticio, visando contribuir com melhores

praticas e novas perspectivas na area.

1.2.2 Objetivos especificos

a. Identificar os fatores e impactos da terceirizagdo da armazenagem destacados na

literatura atual, através de andlises bibliograficas e bibliométricas.

b. Analisar os impactos, riscos e resultados da terceirizacao logistica na armazenagem, a

partir de um estudo de caso em um Centro de Distribui¢do do setor alimenticio.
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c.  Propor agdes de melhorias continuas para a parceria logistica entre empresa-
cliente e Prestador de Servico Logistico, considerando a abordagem do pensamento sistémico

e mitigacao de riscos operacionais.

2 REVISAO DE LITERATURA

Nesta secao encontra-se a revisao da literatura sobre terceirizagdo logistica. Para tanto,
foram realizados estudos bibliograficos e uma analise bibliométrica com foco nos fatores de
decisdo que influenciam a armazenagem. Sdo abordados, nesta se¢do, a estratégia da
terceirizagdo logistica, os diferentes modelos e tipologias de prestadores de servigos logisticos,
a avaliacao do servigo logistico, os fatores de decisdo da terceirizacdo logistica e, por fim, a
analise do pensamento sistémico na tomada de decisdo e nos impactos da terceirizagdo. Essa
estrutura fornece um panorama consolidado da literatura, fundamentando a analise critica e a
aplicacdo pratica no estudo de caso apresentado posteriormente.

A Logistica permite que o consumidor possa garantir o produto no momento desejado,
obrigando a empresa no seu processo logistico a direcionar seus esforcos em satisfazer as
necessidades e preferéncias dos consumidores (NOVAES, 2007). Com isso a estratégia, ¢
crucial nesse cenario, devido necessidades de eficiéncia operacional e otimiza¢ao dos custos
(BALLOU, 2006). Essa estratégia ¢ uma das razdes mais importantes dessa tendéncia, em
conjunto ao aumento da terceirizacao (outsourcing) das atividades de armazenagem e
distribui¢do, permitindo que as empresas possam concentrar seus esfor¢os nas atividades
centrais (core competence), que sao criticas para sua sobrevivéncia (NOVAES, 2007). Neste
cenario de terceirizagdo, os servicos logisticos t€ém desempenhado um papel importante,
garantindo que haja uma coordenagdo logistica eficiente e uma integracdo na cadeia de
suprimentos. As empresas optam pela terceirizacao dos servicos, com o foco de buscar melhoria
do nivel de servico e do aumento da flexibilidade (NOVAES, 2007). A busca por servigos
logisticos ¢, sem duvida, uma das razdes mais importantes dessa tendéncia (GATTORNA,
2009, p. 279). A terceirizagdo tende a ocorrer com a expectativa de otimizar a utilizacao da
capacidade, buscar eficiéncia em termos de custos ou mesmo como uma op¢do quando
necessaria (VIVALDINI, 2019). A terceirizacdo ¢ uma estratégia que permeia nos niveis
Estratégico, Financeiro e Operacional. Para estratégico acreditava-se que o gerente sénior
ficaria livre para se concentrar nas competéncias principais, ja no nivel financeiro, com a
terceirizacdo houve redu¢do dos custos totais operacionais, e por fim, no nivel Operacional,

clima simples de relagdo industrial (BALLOU, 2006).
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A terceirizacdo logistica consiste na contratagdo de uma empresa especializada para
realizar determinados processos ou atividades dentro da organizagdo, porém nao gerando
vinculo empregaticio, subordinada por um contrato de prestagdao de servicos (SILVA et al.,
2023). Ela ocorre para complementar a produgdo interna ou atividade ineficiente da empresa
(VIVALDINI, 2019), desta forma, ela ¢ utilizada para melhorar o desempenho da empresa, o
que reduz os custos operacionais (AZIZ; MEMON; ALI 2020). A terceirizagdo logistica ¢
formalizada por meio de contratos que estabelecem as responsabilidades e expectativas entre a
empresa-cliente e o prestador de servigos logisticos. Além de definir os servigos contratados,
esses acordos atuam como mecanismos de governanga, contribuindo para o controle das
operagdes, avaliacdo do desempenho e alinhamento estratégico da parceria logistica (ABBASI
etal., 2024).

A terceirizacdo logistica configura-se como uma estratégia organizacional voltada a
concentragdo de esforcos nas competéncias essenciais da empresa. Por meio da contratagdo de
prestadores de servigos especializados, as organizagdes buscam aumentar a eficiéncia
operacional, ampliar a flexibilidade das operagdes e direcionar recursos para atividades
consideradas estratégicas ao negocio (AZIZ; MEMON; ALI, 2020). Essa pratica também
favorece a alocacdo mais eficiente dos recursos disponiveis, permitindo maior foco nas
atividades centrais e na geragdo de valor para a empresa (BRYCE; USEEM, 1998). Além disso,
a terceirizagao possibilita o acesso a competéncias, tecnologias e conhecimentos especializados
que muitas vezes nao estao disponiveis internamente ou demandariam elevados investimentos
para serem desenvolvidos (GATTORNA, 2009). Com isso, a organizagdo transfere parte de
suas atividades operacionais para empresas especializadas, buscando obter ganhos de
eficiéncia, maior flexibilidade operacional e otimizagdo dos custos logisticos (SILVA et al.,

2023).

2.1 PRESTADORES DE SERVICOS LOGISTICOS

Os prestadores de servico logistico (PSLs) sdo empresas que oferecem servigos
logisticos, visando atender as demandas de seus clientes, proporcionando eficiéncia e
competitividade operacional (NETO; LUNA, 2020; GATTORNA, 2009). Esse termo ¢
utilizado para descrever empresas responsaveis pelo fornecimento de servigos logisticos,
abrangendo diferentes atividades ao longo da cadeia de suprimentos, como transporte,
armazenagem e gestdo de operagdes logisticas (NOVAES, 2007). A relevancia dos PSLs tem

se ampliado em fung¢ao da crescente complexidade das cadeias de suprimentos e da necessidade
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de atendimento a requisitos operacionais cada vez mais exigentes. Nesse contexto, as
organizagdes buscam fornecedores capazes de conciliar eficiéncia operacional, controle de
custos e elevados niveis de servigo, contribuindo para a satisfacdo dos clientes e para a
competitividade empresarial (SILVA; VIVALDINI, 2023).

O prestador de servico logistico ¢ definido estritamente como operador logistico, onde
se responsabiliza pela coordenacdo e a integracdo de um conjunto de atividades logisticas,
podendo operar de acordo ao grau de sofisticacdao na cadeia de suprimentos (NOVAES, 2007).
Dessa forma, os servigos contratados podem abranger desde atividades isoladas, como
transporte e armazenagem, até a gestdo integrada de multiplos processos logisticos, refletindo
diferentes niveis de terceirizacdo e agregacdo de valor ao longo da cadeia de suprimentos
(SILVA et al., 2023).

Os efeitos da terceirizagdo ocorrem nos niveis de servigos, habilitando as empresas
posicionarem corretamente suas atividades de terceirizagdo e melhorar o seu desempenho
logistico na cadeia (VIVALDINI, 2019). Nesse cenario, surge o Operador Logistico, um
prestador de servi¢o Logistico, em inglés denominado como Third-Party Logistics - 3PL
(ALVARENGA, 2000). Esse termo ¢ usado para definir empresas prestadoras de servigos
logisticos, abarcando todo tipo de atividade logistica (BALLOU, 2006). O operador logistico ¢
um prestador de servigos logisticos que tem competéncias reconhecida em atividades logisticas,
desempenhando fungdes que podem englobar todo o processo logistico (NOVAES, 2007), ele
desempenha papel central nas operacgdes logisticas ao trabalhar em conjunto com o contratante
para aprimorar os indicadores e a qualidade dos servigos (VIVALDINI, 2019).

A relacdo entre a empresa e os prestadores de servigos logisticos € conceituada de
formas diversas na literatura académica, evidenciando diferentes estratégias, tipologias e

modelos de gestdo. A seguir, destacam-se as principais abordagens:

2.1.1 Evolu¢ao das tipologias logisticas: 1PL a SPL

O 1PL (First-Party Logistics) e 2PL (Second-Party Logistics) trata-se da estratégia e
dos processos internos da empresa, nessas modalidades ha um controle maior dos fluxos
logisticos e maior comprometimento dos ativos da empresa-cliente (SILVA; PARTIKA;
VIEIRA, 2023). O 1PL ¢ o primeiro nivel logistico, onde as empresas executam e gerenciam
os servigos logisticos, nessa etapa nao ha terceirizagdo. O 2PL ¢ um modelo de negocio onde
agéncias cuidam da distribuicdo de produtos para empresas clientes que utilizam frota de

veiculos e motoristas, eles seriam provedores de capacidade, porém nao gerenciam a cadeia de
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suprimentos (CASAROTTO; FILHO; RODRIGUEZ, 2022; HAIFA; ABDESSALEM,;
HATEM, 2024).

O 3PL (Third-Party Logistics) ¢ definido como logistica de terceiros (CASAROTTO;
FILHO; RODRIGUEZ, 2022). Em defini¢des mais amplas, os prestadores de servicos
logisticos podem ser compreendidos como organizagdes responsaveis pelo fornecimento de
servicos logisticos, incluindo atividades tradicionais como transporte e armazenagem
(NOVAES, 2007). Essa modalidade de negbcio ¢ responsdvel somente pelas operagdes
logisticas, e sdo procuradas com o intuito da reducdo de custos e dispensa grandes investimentos
de capital (SILVA; PARTIKA; VIEIRA, 2023).

O 4PL (Fourth-Party Logistics) também denominada como quarteirizagdo da logistica
ou integradores logisticos, elas coordenam os mais variados 3PL e oferecem ao cliente uma
visao completa do fluxo logistico (NOVAES, 2007). Essa modalidade de negocio age como
uma unica interface entre o cliente e os multiplos provedores de servicos logisticos
(CASAROTTO; FILHO; RODRIGUEZ, 2022). Esses prestadores de servico logistico atuam
como consultores e auditores, onde visam validar, otimizar ¢ melhorar as atividades logisticas.
O surgimento do integrador logistico ¢ atribuido ao desenvolvimento da Informagao,
Tecnologias e Internet (HAIFA; ABDESSALEM; HATEM, 2024).

O S5PL (Fifth-Party logistics) realiza o gerenciamento completo da cadeia de
suprimentos (CASAROTTO; FILHO; RODRIGUEZ, 2022), pois engloba o comercio
eletronico, com capacidade de planejar, organizar e implementar solu¢des logisticas fazendo
uso de novas tecnologias, provendo solugdes inovadoras aos fluxos logisticos (SILVA;
PARTIKA; VIEIRA, 2023). Esses provedores sao mais avancados que 4PLs e fornece servigos
logisticos integrados no ambito da cadeia de abastecimento e gerenciamento, e envolve
monitoramento documentos, informag¢des e finangas no processo com todo (HAIFA;

ABDESSALEM; HATEM, 2024).

2.1.2 Perspectivas futuras da terceirizacgio logistica: do 6PL ao 10PL

Os modelos de 6PL a 10PL ainda ndo sdo consolidados na literatura académica, sendo
apresentados como projegdes teodricas associadas a evolugdo tecnologica da cadeia de
suprimentos, especialmente com o avango da inteligéncia artificial e da integracao digital. A
evolugdo das tipologias de provedores logisticos tende a acompanhar os avangos tecnologicos

e da gestao logistica, permitindo a criagdo de novos conceitos de terceirizagao.



22

A partir do 6PL, marcado pelo uso da Inteligéncia Artificial na cadeia de suprimentos,
surgem propostas conceituais que avangam até o 10PL, no qual a cadeia de suprimentos
alcancaria autossuficiéncia, tomando decisdes de forma independente e integrada
(CASAROTTO; FILHO; RODRIGUEZ, 2022). No 6PL baseia-se no uso intensivo de
inteligéncia artificial e sistemas integrados, permitindo decisdes logisticas autonomas e
otimizagdo em tempo real. Ao contrario dos niveis anteriores, a tecnologia deixa de ser suporte
e passa a coordenar as operagdes. Enquanto o 7PL envolve a contratagdo de um tinico operador
para gerir toda a cadeia logistica, podendo integrar elementos de 3PL e 4PL em um modelo
unificado, o 8PL corresponde a criagdo de super comités voltados a analise estratégica. Ja o
9PL, corresponde a gestdo colaborativa baseada em crowdsourcing, onde ha uma distribuigao
das atividades a um grupo grande e disperso de provedores logisticos, para obter solugdes. O
nivel mais avangado, o 10PL, representa o estagio em que a cadeia de suprimentos se torna
autossuficiente, autogerida e capaz de operar de maneira independente, apoiada em inteligéncia

artificial e integracdo total de dados (MAJID et al., 2024).

2.2 AVALIACAO DO SERVICO LOGISTICO

A partir do avango do 1PL para o 10PL, verifica-se que, o papel dos Prestadores de
Servigos Logisticos mudou, tornando-se um provedor estratégico e trabalhando
simultaneamente com varios parceiros na cadeia de suprimentos. Com isso, cada atividade
executada implica em um risco para toda cadeia de suprimentos pela qual a organizacao
pertence, razdo pela qual as empresas devem ter métodos que apoiem a selecdo de seus
fornecedores logisticos (FLORES, 2017). Gattorna (2009) afirma que ¢ fundamental definir os
direcionamentos acerca da prestagao de servigos pelos operadores logisticos, pois esses servigos
sdo executados de forma integrada, obtendo servigos de maior valor agregado, com forte
conteudo informacional. Considerando a importancia da eficiéncia dos servigos logisticos, ha
uma necessidade de monitora-lo, avaliando seu desempenho, com a criagao de indicadores de
desempenho (KPIs — Key Performance Indicators), além de informagoes claras e deve atender
as necessidades das empresas-clientes, e contribuir na satisfacdo do consumidor na cadeia de
suprimentos, criando valor na entrega do servigo, para tanto, ¢ importante perceber o contexto
sociocultural no qual as empresas-clientes atuam (MACEDO, 2007).

Entdo, para Viera (2011), a avaliacdo de desempenho ¢ crucial para uma sele¢do
apropriada e manutencao dos padrdes dos servigos contratados. A avaliagdo de desempenho ¢

um dos elementos mais relevantes de um sistema de gestao de fornecedores, ela ¢ entendida
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como uma forma de avaliar a conformidade do fornecedor em relagdo aos critérios definidos
pela organizagdo, como cruciais para entrega de valor na atividade. As empresas que
selecionam e contratam seus provedores logisticos identificam os possiveis beneficios e riscos
associados a contratacdo. ApoOs a contratagdo do PSL, ¢ muito importante medir seu
desempenho (FLORES, 2017). Nesse contexto, as empresas prestadoras de servigos tém
procurado inserir novas ferramentas, tecnologias e métodos para a prestagdo de servigos de
qualidade, em tempo héabil (BALLOU, 2006). Com isso, essas agdes permitem desenvolver um
cenario de melhoria continua do servigo, juntamente com a mitigagdo de riscos na cadeia € o
desenvolvimento de relacionamentos fortes e duradouros que contribuam para o nivel

estratégico da empresa (FLORES, 2017).

2.3 FATORES DE DECISAO DA TERCEIRIZACAO LOGISTICA

A decisdo de terceirizar a logistica antecede a defini¢ao da estrutura organizacional. As
estruturas logisticas que sdo voltadas para a gestdo da cadeia de suprimentos, elas alocam suas
organizagdes com estruturas funcionais de acordo com o grau de terceirizagdo, mantendo em
consonancia as estratégias corporativas ao controle interno dos processos (HAGLUND;
JANNE, 2023). Cabe aos gestores refletirem cuidadosamente antes de implementar uma
estratégia de terceirizagdo. Eles enfatizam a importancia de adotar uma visdo dinamica da
terceirizagdo, que leve em conta a necessidade de flexibilidade estratégica e operacional, bem
como a preservagdo de competéncias complementares dentro da organizagdo (VIVALDINI,
2019). O processo de decisdo pela terceirizagao logistica envolve a analise de fatores internos
da empresa contratante, que impactam diretamente os riscos e beneficios associados a
contratacdo. Esse processo pode variar desde acordos mais basicos até parcerias mais completas
e integradas, caracterizadas por maior cooperacdo. Embora esse avango possa ampliar a
percepcao de beneficios, como eficiéncia e inovacao, também aumenta os riscos envolvidos aos
negdcios da empresa-cliente. Além disso, € essencial considerar fatores externos, como o
contexto do mercado, economia e legislacdo, para garantir uma decisdo estratégica bem
fundamentada (SILVA; PARTIKA; VIEIRA, 2023).

Com o objetivo de complementar a revisdo da literatura e identificar evidéncias recentes
sobre os fatores que influenciam a decisdo pela terceirizagdo logistica, foi realizada uma analise
bibliométrica nas bases Scopus e Web of Science. Os procedimentos metodologicos e os

resultados dessa etapa sdo apresentados no Capitulo 3. A partir dos estudos selecionados, foi
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possivel identificar fatores positivos e negativos associados a terceirizagdo logistica, os quais

sao discutidos a seguir.

2.3.1 Analise quantitativa da terceirizacido no mundo

Nesta se¢do, a analise bibliométrica buscou fundamentar a compreensao dos fatores que
influenciam a tomada de decisao pela terceirizacao logistica, fornecendo uma visao quantitativa
sobre a evolugdo do conhecimento da area pelo mundo. Com isso, através do estudo
bibliométrico, foi levantado a evolucdo das pesquisas cientificas sobre o tema, identificando

padrdes, tendéncias e as principais contribui¢cdes académicas.

a. Volume e crescimento das publicagdes
Durante a analise do periodo de 2020 a 2025, a produgao cientifica se manteve estavel
até 2023, seguido por um declinio significativo nos anos seguintes, conforme evidenciado no

grafico 01. Essas variagdes sugerem possiveis mudangas no foco das pesquisas.

Grafico 01: Produgao cientifica anual
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Fonte: Elaborado pelo autor

b. Principais autores

Conforme apontado no grafico 02, identifica-se que os autores mais produtivos sao
Dang T, Nguyen N e Wang C, cada um com dois artigos publicados, evidenciando a
participagdo chinesa na construgdo do conhecimento da 4area. Os demais autores, como
Abdullah S e Abosuliman S, aparecem com apenas uma publica¢dao. Os dados obtidos inferem
a existéncia de uma tendéncia de concentragao do conhecimento, onde poucos pesquisadores

respondem por grande parte das contribui¢des cientificas.
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Grafico 02: Autores mais relevantes
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Fonte: Elaborado pelo autor

Para complementar, a bibliometrix apresenta a aplicacdo da Lei de Lotka, uma analise
da bibliometria que descreve a produtividade dos autores em determinada 4rea do
conhecimento. No grafico 03, aponta que 95,77% dos autores publicaram apenas um artigo,
enquanto apenas 4,23% produziram dois artigos. Essa distribui¢do induz a existéncia de poucos

autores mais ativos.

Grafico 03: Lei de Lotka
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Fonte: Elaborado pelo autor

c. Paises que mais produzem pesquisa

Nos ultimos cinco anos, o Brasil lidera o ranking com 12 publicagdes, seguido por
China, Irlanda e Vietna, cada um com 9 publicagdes, de acordo a figura 01. Esses numeros
demonstram uma participacao significativa de paises emergentes e desenvolvidos na produgdo
académica sobre o tema analisado. A presenca do Brasil destaca a influéncia e engajamento da
comunidade cientifica nacional em pesquisas recentes na area, consolidando sua relevancia no

cenario internacional.
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Figura 01: Produgao cientifica mundial

Y

Fonte: Elaborado pelo autor

Ao analisar os dados dos paises mais citados na producao académica dos tltimos cinco
anos, observa-se que a China lidera o numero total de citagdes (115 citagdes), indicando sua
forte contribui¢do na produ¢ao académica no cenario global. Logo ap6s seguem Estados Unidos
(27 citagdes), Ird (26 citagdes) e Suica (23 citacdes) com trabalhos citados, mostrando a
relevancia continua da pesquisa nesses paises. O Brasil segue em quinto lugar no niimero de
citagdes (22 citagdes), evidenciando sua presenca na producdo cientifica internacional,

conforme grafico 04.

Grafico 04: Paises mais citados
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Fonte: Elaborado pelo autor

d. Temas Relevantes
A nuvem de palavras gerada pela analise bibliométrica revela os principais termos
recorrentes na producao cientifica sobre os fatores para tomada de decisdao pela terceirizagao

logistica nos ultimos anos. As palavras de maior destaque, como selection (selecao), model
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(modelo), drug storage (armazenagem de medicamentos), refrigeration (refrigeracao),
efficiency (eficiéncia) e 3PL providers (prestadores de servigos logisticos), indicam um forte
foco nas decisdes estratégicas e operacionais relacionadas a terceirizagdo da armazenagem e
transporte de medicamentos. A presenga de palavras como performance (desempenho) e
management (gerenciamento) ainda destaca a necessidade de estudos voltados para questdes de
eficiéncia e gestdo dos provedores de servigos logisticos. Segue abaixo a figura 02, com a

nuvem de palavra obtida pela analise dos artigos.

Figura 02: Nuvem de palavras
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Fonte: Elaborado pelo autor

e. Evolugdo das publicacdes

A analise da produgao cientifica entre 2020 e 2025 revela um crescimento progressivo
para a publicagdo em alguns periddicos especificos, conforme grafico 05. Em 2020, a producao
era baixa e restrita a poucos periodicos, mas a partir de 2022 houve uma ampliagdo do interesse
académico, refletida na maior disseminacao de artigos da area estudada. Em 2024, o volume de
publicacdes atinge seu apice, com mais periddicos recebendo contribuigdes, destacando-se
Mathematics e AIMS Mathematics, que mantiveram um crescimento continuo. Além disso,
periddicos especificos para logistica, operagdes e sustentabilidade, como Gestdo&Produgao,
M&SOM e Sustainability, passaram a publicar mais artigos. Esse cenario indica que a pesquisa
na area esta evoluindo, incorporando novas perspectivas para enfrentar os desafios logisticos

contemporaneos.
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Grafico 05: Evolugdo da produgao cientifica ao longo do tempo
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A figura 03 faz referéncia a uma rede de coocorréncia de palavras-chave obtida na
analise bibliométrica. As conexdes indicam a relacdo entre os temas mais pesquisados,
agrupados por cores, representando diferentes clusters tematicos. Os estudos publicados sobre
terceirizagdo nos ultimos cinco anos no mundo, tem se concentrado em modelos de decisao,
eficiéncia operacional e selecdo de provedores logisticos, tornando esses fatores cruciais para
construgdo da literatura atual. O modelo de terceirizacdo ¢ o tema predominante, sendo
influenciado pela selecdo e eficiéncia operacional. A gestdao de desempenho aparece como um
tema relevante, porém sem forte relagcdo ao tipo de modelo ideal e avaliagdo de desempenho.
Clusters secundarios apontam para temas emergentes, que comegam a ganhar relevancia nas

discussoes académicas.
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Figura 03: Mapa tematico
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2.3.2 Analise sobre os fatores para a tomada de decisdo quanto a terceirizacio

A decisdo de terceirizar operacdes logisticas elenca fatores internos e externos, que
justificam de forma estratégica o motivo da terceirizagdo. E durante o processo, ¢ mapeado os
fatores positivos € negativos para contratacdo de um prestador de servico logistico, buscando
sempre maior eficiéncia operacional e redu¢ao dos custos para organizagdo. Para este estudo,
foram analisados os fatores positivos e negativos identificados nos artigos selecionados nas
bases Scopus e Web of Science. Foram considerados estudos relevantes da literatura cientifica
que abordam diferentes aspectos do processo decisorio relacionado a terceirizagao de servigos
logisticos, com énfase no desempenho operacional, anélise de custos e modelos de apoio a
decisdo. Desta forma, foram selecionados quatro estudos relevantes da literatura cientifica que
abordam diferentes aspectos do processo decisorio relacionado a terceirizagdo de servigos
logisticos, com énfase em desempenho operacional, analise de custos e modelos de apoio a
decisdo. As contribui¢gdes de Candido, Candido e Lima (2021), Jamili, Van Den Berge e Koster
(2025), Kotlars e Skrivbans (2023) e Doratiotto et al. (2023) permitem observar como a
terceirizacdo ¢ avaliada sob diferentes perspectivas. Para aprofundar a analise teorica desses
fatores de decisao, foi utilizado como referéncia o trabalho de Silva, Partika e Vieira (2023),
que oferece uma estrutura analitica consolidada sobre os elementos internos e externos que
influenciam a decisdo estratégica de terceirizar. A partir desse referencial, foi possivel
identificar convergéncias e evolugdes na literatura recente, contribuindo para uma compreensao

critica dos impactos envolvidos nesse tipo de decisao.
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a. Fatores positivos

Através dos artigos analisados, foi construida a tabela 01 apresentando os principais
beneficios gerados pela terceirizagao dos servigos logisticos. Os beneficios da reducgdo de custos
operacionais, o aumento da eficiéncia, a melhoria na qualidade dos servigos ¢ a flexibilizagdo
dos processos operacionais, foram os aspectos que reforcam positivamente a pratica de
terceirizar para empresas que buscam foco em seu negdcio. Sintetizando, os autores apontam a
redugdo de custo e o foco no negdcio como as principais escolhas pela terceirizagdo. Em
paralelo, Candido, Candido e Lima (2021) destaca melhor desempenho operacional, devido o
grau de especializagdo do prestador de servigo logistico. Jamili, Van Den Berge e Koster (2025)
cita como beneficio a integragdo e melhor gestdo logistica, devido ao nivel de especializagao
no gerenciamento dos estoques. Kotlars e Skrivbans (2023), aponta a tecnologia como meio de
otimizacdo na cadeia de suprimentos. E Doratiotto et al. (2023) associam o beneficio da
terceirizagdo ao aumento da satisfacdo do cliente, devido melhoria no nivel de atendimento.
Desta forma, esses autores reforcam que a terceirizacdo bem estruturada pode gerar beneficios

para toda a cadeia de valor.

Tabela 01: Fatores positivos identificados nos estudos analisados
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Custos X X X
Gestio Operacional X X X X
Parceria Estratégia X
Comunicacdo X
Indicadores de Performance X X
Core Business X X
Flexibilidade X X
Nivel de Servigo X
Tecnologia X
Colaboracdo
Processo

Fonte: Elaborado pelo autor
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Ao comparar os estudos anteriores elaborados pelos autores Silva, Partika e Vieira
(2023), a tabela 02 foi elaborada com base nos fatores positivos associados a terceirizagao
logistica. Eles destacam como principais beneficios a redu¢ao de custos, o aumento da
eficiéncia e o foco, organizando as vantagens em trés dimensdes: financeira, operacional e
estratégica. Sua andlise enfatiza a influéncia dos fatores internos e externos na tomada de
decisdo estratégica de terceirizar, e o reflexo dos beneficios gerados quando o processo ¢ feito

de forma criteriosa e alinhada aos objetivos e necessidades organizacionais.

Tabela 02: Fatores positivos

)
)
& 3 =
- g =
q » =\
=
§ ® w 5 &) =
s = o g | o < S S e
= o] = (= ® ] o =7 =
2 = ) 5 ® o B A ) s
2 1 E ) E- wn = ) :; =
B a ) o ) L] @ 5
. = = < N ) g" < () @« -
Fatores positivos 3 3 & 4 > 2 ® = e ®
® ® ~ ) ® o = 2 » =ty
- ] ~ & ~ = = N
N » = N ~ N e S
) S =3 g 5 (=3 ~ N N
z E 2 = S = S N S S
° & o) h -] ) = I~ =
- ) = N ~ =] 3
Y = = S
~ N o
[ o o
= 2 £
3 S
N
Nao comprometimento de
ativos = = =
Performance
Custos financeira X X X
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Fonte: Silva, Partika e Vieira (2023)

b. Fatores negativos
Os fatores negativos tendem-se a se agravar quando nao sao devidamente mapeados e
gerenciados. Eles podem comprometer os resultados esperados, gerando dependéncia excessiva

do provedor logistico, conflitos contratuais e perda de controle sobre processos estratégicos. De
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acordo com Candido, Candido e Lima (2021) a terceirizagdo pode resultar em dificuldades na
medi¢do de desempenho, perda de alinhamento por parte do prestador, falta de integragdo e
menor flexibilidade as demandas. Para Jamili, Van Den Berge e Koster (2025) e Kotlars e
Skrivbans (2023) podem ocorrer custos ocultos, integracdo tecnoldgica precaria, conflitos
contratuais e dependéncia do prestador de servico, o que pode limitar a autonomia da
contratante. E, Doratiotto et al. (2023) apontam a influéncia de fatores externos (macro e
microecondmicos) € a falta de confianga entre ambos. Em resumo, recomenda-se a adogao de
um processo criterioso de sele¢do e monitoramento dos prestadores de servico, com
estabelecimento de mecanismos claros de comunicacgdo, indicadores de desempenho bem
definidos e revisdes periodicas do contrato. Com base na andlise dos estudos dos autores

citados, segue abaixo tabela 03, com os fatores negativos a terceirizagdo logistica.

Tabela 03: Fatores negativos identificados nos estudos analisados
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Medic¢do de Desempenho X
Conhecimento do Negdcio X
Integracdo no Sistemas de recompensas X
Flexibilidade nos KPIs X
Perda de Controle X X X
Dependéncia do Prestador de Servigo X X
Custos Ocultos X X
Integracdo tecnoldgica X X
Conflitos Contratuais X X
Influéncia Externa (Macro e Microeconomia) X
Confianga X

Fonte: Elaborado pelo autor

Nos estudos comparativos elaborados por Silva, Partika e Vieira (2023), as decisdes
inadequadas ao cenario interno e externo da organizagdo, pode acarretar problemas
operacionais, aumento dos custos logisticos, perda de eficiéncia e insatisfacdo dos clientes.

Desta forma, os fatores negativos estao associados a utilizagdo dos ativos da empresa-cliente,
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gestdo dos custos, nivel de especializagdo e qualidade dos provedores logisticos, gerando

aumento dos custos com governanca, conforme apresentado na tabela 04.

Tabela 04: Fatores negativos
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Nao maximizag¢do do uso de ativos X
Piora no custo fixo X
Perda de propriedade intelectual X
Custo de implementagdo X
Baixo nivel dos servigos dos prestadores X X
Aumento no custo de governanga X
Perda de alinhamento X
Falta de conhecimento e competéncia X

Fonte: Silva, Partika e Vieira (2023)

Os fatores negativos identificados na literatura indicam que as decisdes relacionadas a
terceirizacdo logistica ndo se restringem a redug¢do de custos. Questdes relacionadas a
governanga, ao alinhamento estratégico, a qualidade dos servicos prestados e a dependéncia do
operador logistico podem influenciar os resultados obtidos € devem ser consideradas durante o
processo de decisdo. Conforme observado por Candido, Candido e Lima (2021), Jamili, Van
Den Berge e Koster (2025), Kotlars e Skrivbans (2023), Doratiotto et al. (2023) e Silva et al.
(2023), a inadequada avaliagdo desses fatores pode comprometer os beneficios esperados da

terceirizagdo e gerar impactos negativos no desempenho organizacional.

2.4 PENSAMENTO SISTEMICO NA DECISAO PELA TERCEIRIZACAO LOGISTICA

Os estudos da complexidade na Logistica propdem a resolucio de problemas na gestao
das cadeias de valor, seja por sua visdo completa da cadeia e andlise dos seus impactos internos
e externos, implicando a necessidade de um alinhamento dinamico continuo (GATTORNA,
2009). A complexidade ¢ o novo paradigma emergente no campo da ciéncia nos tempos atuais,
ela envolve diversos cenarios nas organizagdes € na sociedade, apresentando trés dimensdes

acerca andlise do problema. O problema logico est4 na incapacidade de lidar e pensar com as
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contradigdes do sistema; O problema da desordem provém da visdo equivocada de um cenario
ordenado e estavel, onde tudo funciona de forma perfeita; E o problema da incerteza, oriundo
da impossibilidade da objetividade (VASCONCELLOS, 2018).

No mercado atual, a instabilidade, a irreversibilidade, a evolucao, associadas aos
processos autdonomos, exigem do profissional um maior foco na tomada de decisdes, requerendo
um pensamento complexo, integrador, que afaste a disjuncdo, a simplificacdo
(VASCONCELLOQS, 2018). Torna-se necessario o desenvolvimento de diferentes sistemas para
permitir o reconhecimento das ideologias proeminentes no cenario inserido, para desenvolver
planos e estratégias assertivas. Com isso, o pensamento sistémico ¢ benéfico devido sua
capacidade de analisar o sistema de forma a reconhecer as falhas existentes, o que auxilia na
criacdo de estratégias de eficacia da logistica, buscando resolugdes melhores (BAPORIKAR,
2020).

O pensamento sistémico busca compreender a complexidade e as interconexdes dentro
de um sistema. A sua abordagem torna-se apropriada e aplicavel para resolugdes de situagdes e
problemas complexos, devido seu enfoque em analisar as partes isoladas de um problema. Ele
concentra-se nas interagdoes dos elementos que compdem o sistema para chegar a padrdes de
interagdo (MEADOWS, 2020). O pensamento sist€émico pode ser aplicado para otimizar o
processo de decisdo de terceirizagdo logistica, abordando a andlise das interagdes e impactos a
médio e longo prazo das decisdes, bem como as implica¢des para o desempenho organizacional
no processo de decisdo por terceirizacdo (BAPORIKAR, 2020). A sele¢ao de um prestador de
servicos logisticos constitui um processo complexo que requer a avaliagao de multiplos fatores
relacionados ao relacionamento e ao desempenho da parceria. Aspectos como confianca,
comunicagdo, reputacdo, desempenho, investimentos, comprometimento, dependéncia e
reciprocidade exercem influéncia significativa na tomada de decisdo e na avaliagdo da
viabilidade da terceirizagdo logistica (SENYK, 2023).

Em um mundo mais complexo, o pensamento sistémico ajuda a enxergar, gerenciar e
adaptar as tomadas de decisdo nas organizagdes, dando liberdade de identificar as causas dos
problemas e descobrir novas oportunidades. A medida que ha um acimulo e armazenamento
de informacgdes na tomada de decisdo, significa que ocorre o aumento da complexidade do
cenario estudado, e se observar que esse comportamento persiste ao longo do tempo, e que deve
haver um mecanismo propulsor que refor¢a esse comportamento, entende-se que 0 mecanismo

opera mediante o ciclo de feedback (MEADOWS, 2022).
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3 METODO DA PESQUISA

O método adotado neste estudo ¢ de natureza qualitativa, quantitativa e sistémica,
utilizando uma abordagem de estudo de caso para analisar o impacto da terceirizacdo da
armazenagem na eficiéncia e qualidade dos servicos logisticos em uma empresa do segmento
alimenticio. A estratégia dessa metodologia busca se aprofundar no cenario empirico da
unidade de Aparecida de Goiania/GO, incorporando duas abordagens que se integram, e
permite enxergar o mesmo objeto por angulos diferentes. Para isso, essa pesquisa foi estruturada

em trés etapas, visando garantir consisténcia e confiabilidade nos dados coletados.

3.1 PROCEDIMENTO PARA COLETA DE DADOS

Para alcancar os objetivos propostos, a pesquisa foi conduzida nas seguintes etapas:
(1) Fundamentacao tedrica, com os estudos bibliograficos e bibliométricos; (2) Estudo de caso
na em um centro de distribuicdo e vendas de uma industria de alimentos localizada em
Aparecida de Goiania/GO; E por fim, (3) Analise do pensamento sistémico, que integra as
descobertas das etapas anteriores para compreender o problema de pesquisa de forma holistica,
identificando as interconexoes, feedback loops € as causas-raiz que impactam o sistema como

um todo.

3.1.1 Fundamentacio Teorica (Revisao Bibliométrica e Bibliografica)

Esta fase teve como objetivo contextualizar e fundamentar teoricamente a pesquisa.
Para isso, foi realizada uma revisao bibliométrica e uma revisao bibliografica em bases de dados
reconhecidas (Scopus e Web of Science). Essa abordagem utiliza ferramentas estatisticas e
matematicas para identificar padrdes e conexdes em documentos académicos, fornecendo uma

visdo ampla sobre da area analisada (GIL, 2024).

a. Revisdao Bibliométrica

A anélise bibliométrica foi utilizada para identificar as tendéncias de pesquisa, os
autores de maior impacto e os conceitos-chave relacionados a modelos de negocio e critérios
de selecdo na terceirizagdo logistica. Para essa analise, foi utilizado operadores booleanos para
filtrar a busca dos artigos analisados sendo empregados os termos "3PL" and "decision" and
"evaluate", restringindo o periodo aos ultimos 5 anos nas bases de dados Scopus e Web of

Science. Os resultados mostraram 17 artigos encontrados na Scopus e 14 artigos encontrados
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na Web of Science, sendo verificadas pela ferramenta Bibliometrix. O software RStudio,
integrado ao pacote Bibliometrix, foi a ferramenta utilizada para processar e analisar os dados

obtidos com o seguinte critério de busca:

Tabela 05: Método de pesquisa bibliométrica

BASE DE DADOS WEB OF SCIENCE SCOPUS

Busca All fields Article title, abstract, keywords
Quantidade 14 17

Documentos Artigos cientificos publicados

Periodo 2020 a 2025 (Gltimos 5 anos)

Idioma Inglés

Palavras-chaves "3PL" and "evaluate" and "decision"

Periodo da pesquisa 24/03/25 a 27/03/25

Fonte: Elaborado pelo autor

b. Revisao Bibliografica

A pesquisa bibliografica buscou fundamentar teoricamente a investigagdo do objeto
de estudo a partir de materiais ja publicados nos ltimos cinco anos, como livros e artigos
cientificos (LAKATOS; MARCONI, 2010). Essa pesquisa complementa a revisdo
bibliométrica, com foco de identificar conceitos, teorias e estudos que discutem as

consequéncias da terceirizagdo para a eficiéncia operacional e a qualidade dos servigos.

3.1.2 Estudo de Caso

O estudo de caso foi aplicado em uma unidade do ramo alimenticio com grande
atuacdo no cendrio nacional, localizada em Aparecida de Goiania/GO, permitindo uma analise
detalhada e contextualizada do impacto da terceirizagdo, combinando dados quantitativos e
qualitativos para uma compreensao mais abrangente. A escolha dessa unidade justifica-se por
sua relevancia operacional e estratégica dentro da cadeia de suprimentos da organizagao.
Adicionalmente, a escolha ¢ oriunda pela recente implementacdo do modelo de terceirizacao
das atividades de armazenagem, permitindo a analise dos impactos dessa estratégia em um
contexto real e contemporaneo. A presenca de uma operacdo complexa e diversa, aliada a
integracdo entre diferentes areas funcionais, possibilita uma compreensdo mais abrangente dos

efeitos da terceirizagao sob diferentes dimensdes. Dessa forma, a escolha do caso se fundamenta
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na sua representatividade, acessibilidade aos dados e aderéncia aos objetivos da pesquisa,
permitindo uma analise detalhada e contextualizada do fenomeno estudado.

O estudo de caso ¢ uma estratégia de pesquisa empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo em um contexto pratico, onde o pesquisador busca compreender questdes

complexas e interligadas ao objeto de estudo (YIN, 2001).

a. Coleta de Dados Quantitativos

Para a coleta de dados quantitativos, o questionario foi desenvolvido com base em
indicadores-chave de eficiéncia logistica e em critérios de qualidade amplamente discutidos na
literatura (GIL, 2024). O instrumento foi aplicado aos colaboradores e prestadores de servigos
da unidade de Aparecida de Goiania/GO, contemplando diferentes areas da organizacao, de
modo a garantir uma visao abrangente dos impactos da terceirizacao logistica, assegurando a
confidencialidade dos respondentes. A amostra caracteriza-se como ndo probabilistica por
conveniéncia, considerando a acessibilidade dos respondentes diretamente envolvidos na
operacao logistica. Ainda assim, buscou-se assegurar a representatividade dos dados por meio
da inclusdo de diferentes niveis hierarquicos (gestdo, administrativo e operagao) e distintos
vinculos institucionais (colaboradores diretos e terceirizados), permitindo capturar multiplas
perspectivas sobre o fendmeno analisado. O questiondrio foi desenvolvido para captar a
percepgao dos respondentes em diferentes dimensdes da operagdo, incluindo produtividade,
cumprimento de metas operacionais, atendimento aos requisitos organizacionais,
relacionamento entre as areas e integracdo, além de pontos como alinhamento estratégico e
cultural. As questdes foram estruturadas em sua maioria em escala de percepgao, possibilitando
a mensuracio das variaveis de interesse de forma padronizada e comparéavel. E valido ressaltar
que essa pesquisa contemplou perguntas comparativas relacionadas ao periodo anterior e
posterior a implementacao do modelo terceirizado, permitindo uma analise mais abrangente das
mudangas percebidas no desempenho do prestador de servigo logistico. As questdes foram
fundamentadas ao longo da fundamentacao teorica, garantindo aderéncia tedrica ao objeto de

estudo.

b. Coleta de Dados Qualitativos

Nessa etapa, com objetivo de complementar e aprofundar a andlise dos resultados
quantitativos, por meio de entrevistas semiestruturadas conduzidas com profissionais
diretamente envolvidos no processo decisorio da terceirizagao logistica. Foram entrevistados

gestores com influéncia na decisdo de terceirizar a operagao de Aparecida de Goiania, incluindo
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gerentes regionais (divisionais) e diretores das areas de Vendas, Supply Chain e Sales Field
Control. Nessa abordagem, de carater exploratorio, permitiu compreender de forma mais
aprofundada a logica estratégica que fundamentou a decisdao de terceirizagdo, bem como os
desafios, expectativas e resultados percebidos ao longo da implementa¢ao do modelo. A escolha
das entrevistas semiestruturadas justifica-se pela sua flexibilidade, possibilitando explorar
percepgdes, experiéncias e interpretacdes dos participantes, a0 mesmo tempo em que mantém
alinhamento com os objetivos da pesquisa. O processo metodologico envolveu a elaboracao de
um roteiro de entrevistas alinhado ao referencial tedrico e aos objetivos da pesquisa, a selegao
intencional dos participantes com experiéncia e influéncia relevante no contexto estudado, a
realizagdo das entrevistas e a transcrigdo integral dos relatos. Posteriormente, os dados foram
organizados e analisados por meio de andlise de conteudo, conforme proposto por Minayo
(2012), permitindo a identificacdo de categorias tematicas e padrdes recorrentes. Essa
abordagem possibilitou integrar os dados qualitativos aos resultados quantitativos, contribuindo

para uma compreensao mais abrangente e aprofundada do fendmeno investigado.

Tabela 06: Publico-alvo

PUBLICO-ALVO EMPRESA ABORDAGEM MOTIVO
Profissionais diretamente envolvidos na
Gerentes, supervisores, Empresa-cliente do operagdo logistica, responsaveis por
analistas, assistentes e ramo alimenticio e Quantitativa fornecer percepgdes sobre desempenho,
prestadores de servico Transportadoras produtividade, integragdo e desafios do

modelo terceirizado.
Profissionais com influéncia direta na
Gerentes Regionais e Empresa-cliente do o decisdo de terceirizagdo, contribuindo
) ) ) Qualitativa ) ) )
Diretores ramo alimenticio com visdo estratégica, expectativas,

riscos e resultados do modelo adotado.

Fonte: Elaborado pelo autor

3.1.3 Analise do Pensamento Sistémico

O pensamento sistémico permite analisar como a terceirizagdo logistica afeta ndo
apenas os custos imediatos, mas também o desempenho a longo prazo da empresa. Nessa etapa,
a pesquisa adota essa abordagem com o objetivo de compreender a tomada de decisdo
relacionada a terceirizagao e seus desdobramentos no servigo logistico ao longo da cadeia de
suprimentos, considerando as interdependéncias e a complexidade inerentes ao sistema. Para

isso, foram utilizadas trés ferramentas principais: Causal Mapping (Mapeamento causal), que
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foi empregado para conectar as relagdes de causa e efeito entre os fatores de decisdo para a
terceirizagdo e a estabilidade do servigo logistico, revelando as conexdes existentes no sistema;
elaboragdo de um Flowchart (Fluxograma), que permitiu a hierarquizagao e a visualizagao do
processo decisorio, desde a identificagdo da necessidade de terceirizagdo até a sele¢ao do
fornecedor; E foram construidos Causal Loop Diagrams (Diagramas de Loop Causal) para
analisar a dinamica dos fatores de decisdo, identificando feedback loops (refor¢adores e
balanceadores) que explicam o comportamento do sistema ao longo do tempo.

Os dados coletados das etapas anteriores, oriundos da fundamentagao tedrica e estudo
de caso foram integrados e analisados de forma conjunta nesta fase. As evidéncias quantitativas
e qualitativas serviram como base para a constru¢do dos modelos sistémicos, permitindo uma
analise mais abrangente e consistente do objeto estudado. Desta forma, a aplicacao do
pensamento sistémico possibilitou identificar as interconexdes, os efeitos indiretos e os
mecanismos de retroalimentacdo presentes no processo de terceirizacdo logistica, contribuindo
para a proposicao de solugdes que considerem o sistema de forma integrada e orientada a

melhoria continua.

3.2 ETAPAS DA PESQUISA

As etapas metodologicas foram estruturadas de forma a garantir alinhamento direto com
0s objetivos especificos propostos nessa pesquisa. A Etapa 1, correspondente a fundamentagao
teorica, atende ao objetivo de mapear os fatores e impactos da terceirizagdo logistica na
literatura, através da revisdo bibliométrica e bibliografica. Na Etapa 2, ela € caracterizada pelo
estudo de caso com abordagem qualitativa e quantitativa, que atende ao objetivo de analisar os
impactos da terceirizagdo da armazenagem no contexto real, a partir da coleta e analise de dados
quantitativos e qualitativos realizados na operacao logistica estudada. E essa pesquisa finaliza
com a Etapa 3, que se baseia no pensamento sistémico, que atende ao objetivo de propor
melhorias e compreender o fendmeno de forma integrada, por meio da identificagao de relagdes

causais, interdependéncias e ciclos de retroalimentacao no sistema analisado.
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Figura 04: Etapas da pesquisa

OBJETIVO: IDENTIFICAR OS FATORES E IMPACTOS DA TERCEIRIZACAO DA
ETAPA 1 ARMAZENAGEM NA LITERATURA.

IDENTIFICACAO DE FATORES POSITIVOS E
NEGATIVOS E BASE TEORICA PARA
ANALISE DO OBJETO DE ESTUDO.

FUNDAMENTACAO - REVISAO BIBLIOGRAFICA
TEORICA - REVISAO BIBLIOMETRICA

OBJETIVO: ANALISAR OS IMPACTOS, RISCOS E RESULTADOS DA
ETAPA 2 TERCEIRIZACAO DA ARMAZENAGEM EM UM ESTUDO DE CASO.

PESQU'SA DE . DIAGNOSTICO ('iOMPLETO DO M?DELO »]3
- ANALISE QUANTITATIVA TERCEIRIZAGAO, COMPREENSAO DOS
CAMPO - ANALISE QUALITATIVA IMPACTOS OPERACIONAIS,
ORGANIZACIONAIS E ESTRATEGICOS.

ETAPA 3 OBJETIVO: PROPOR MELHORIAS PARA A GESTAO DA TERCEIRIZAGAO
LOGISTICA COM BASE NO PENSAMENTO SISTEMICO.

ANALISE DO - VARIAVEIS-CHAVE

PENSAMENTO - RELACOES CAUSAIS
SISTEMICO - PROCESSO DECISORIO
- FEEDBACK

CONSTRUGCAO DE UM MODELO SISTEMICO
E IDENTIFICAGAO DE MELHORIAS NA
GESTAO DA TERCEIRIZACAO.

Fonte: Elaborado pelo autor

3.3  CARACTERIZACAO DO CENTRO DE DISTRIBUICAO E VENDAS

A unidade de analise deste estudo consiste em um Centro de Distribuicao de Vendas
(CDV) pertencente a uma empresa de grande porte do setor alimenticio, localizado na Regiao
Metropolitana de Goiania, no estado de Goids. A organizagdo possui atuagao no mercado
brasileiro, com operac¢des apoiadas por uma rede de distribui¢do e um portfolio diversificado
de produtos.

O centro de distribuicdo possui funcao estratégica na operacao logistica da empresa,
sendo responsavel por atividades de armazenagem, suporte comercial e distribuicdo. A unidade
passou por um processo de reestruturagao operacional, incluindo a ampliacao de sua capacidade
e adequacdes em seus processos logisticos. A estrutura organizacional contempla areas como
armazenagem, controladoria, vendas, atendimento ao cliente e distribuicao. A operagao possui
aproximadamente 170 colaboradores distribuidos entre fun¢des administrativas, comerciais e

operacionais.
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A unidade opera com um portfélio composto por centenas de SKUs, abrangendo
diferentes categorias de alimentos e bebidas. Essa diversidade contribui para a complexidade
das atividades de armazenagem, separacdo de pedidos e distribuicdo. Como parte de sua
estratégia logistica, a empresa adotou a terceirizacdo das atividades operacionais de
armazenagem através da contratacdo de um operador logistico. Nesse modelo, o operador ¢
responsavel pela execucdo das atividades operacionais, enquanto a empresa mantém as fungoes
de gestdo, controle e governanca da operagao.

O fluxo operacional do centro de distribui¢do compreende as etapas de recebimento,
conferéncia, armazenagem, separa¢do de pedidos, preparagdo para expedi¢do e distribui¢do aos
clientes. Considerando o modelo terceirizado adotado, torna-se relevante analisar a divisdo de
responsabilidades entre a empresa contratante e o operador logistico. A figura 05 apresenta o
fluxo operacional em formato swimlane, evidenciando a separacao entre as atividades de gestao

e de execucao operacional.

Figura 05: Fluxo operacional
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Separagao de Pedidos DIStl‘IbUIdOI‘
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Fluxo Operacional do Centro de Distribuicdo de Goidnia

Fonte: Elaborado pelo autor

Na figura 05 € possivel visualizar a distingao entre as fun¢des de governanca, atribuidas

a empresa, ¢ as atividades operacionais, executadas pelo operador logistico. Essa separacdo
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evidencia um dos principais desafios da terceirizacdo logistica, relacionado ao alinhamento
entre as partes e a necessidade de coordenacdo eficiente das atividades. Enquanto a empresa
mantém o planejamento, controle e monitoramento da operagao, o operador logistico atua

diretamente na execucao das atividades de recebimento, armazenagem, separacao e expedigao.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta secdo apresenta os resultados obtidos por meio da pesquisa de campo, realizada
com colaboradores proprios e prestadores de servigos envolvidos na operacdo logistica. A
abordagem metodoldgica adotada foi mista, combinando andlise quantitativa descritiva com
analise qualitativa de contetido, permitindo uma compreensdo abrangente dos impactos da

terceirizagdo da armazenagem no contexto analisado.

4.1 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS QUANTITATIVOS

4.1.1 Caracterizacdo da amostra e perfil dos respondentes

Esta se¢do apresenta a caracterizacdo da amostra e o perfil dos respondentes da
pesquisa, com base nos dados coletados por meio do questiondrio estruturado. Sao analisados
aspectos relacionados ao vinculo institucional, drea de atuagdo, fungdo exercida, tempo de
experiéncia na unidade e participacdo no periodo anterior a terceirizagdo. O objetivo ¢
compreender a composicdo da amostra e avaliar sua representatividade em relacdo ao contexto
analisado.

A amostra da pesquisa ¢ composta por 22 respondentes da unidade em Aparecida de
Goiania, abrangendo diferentes vinculos institucionais, areas de atuagdo, fungdes e niveis de
experiéncia. No que tange ao vinculo institucional, observa-se a predominancia de
colaboradores diretos da empresa, representando 81,8% do total. Os 18,2% restantes
correspondem a prestadores de servigos da area administrativa, vinculados a transportadora,

que pertencem ao setor distribui¢ao urbana.
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Gréfico 06: Vinculo institucional

H PEPSICO
B PRESTADOR DE SERVICO

Fonte: Elaborado pelo autor

Em relagdo ao setor de atuagdo, verifica-se maior concentragdo de respondentes na
area de vendas (45,5%), seguida por controladoria (18,2%), distribuicdo urbana (18,2%),
warehouse (13,6%) e customer service (4,5%). Essa distribui¢do evidencia a presenca de

multiplas perspectivas organizacionais na analise dos dados.

Grafico 07: Area de atuagdo

B VENDAS
= CONTROLADORIA
® DISTRIBUIGAO URBANA

Fonte: Elaborado pelo autor

Quanto a fungdo exercida, destaca-se a predominancia de profissionais da area
administrativa (36,4%), seguidos por cargos de gestdo (31,8%) e fungdes operacionais (13,6%).

As demais fung¢des, representadas por vendedores e consultores, somam os 18,2% restantes.
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Essa distribui¢do indica que a amostra contempla diferentes niveis hierarquicos, permitindo

uma analise que incorpora tanto visdes estratégicas quanto operacionais.

Grafico 08: Funcao Exercida

m GESTAO (SUPERVISAO /
COORDENAGAO /
GERENCIA / DIRETORIA

H ADMINISTRATIVO

B OPERACIONAL

m VENDEDOR

Fonte: Elaborado pelo autor

No que diz respeito ao tempo de atuagdo na unidade, observa-se que 31,8% dos
respondentes possuem mais de seis anos de experiéncia, enquanto 27,3% possuem menos de
um ano e 27,3% entre um e trés anos. Apenas 13,6% apresentam entre quatro e seis anos de
atuacdo. Esses dados indicam uma amostra heterogénea em termos de experiéncia, combinando

a visdo de profissionais com longo historico na operacao a de colaboradores mais recentes.

Grafico 09: Tempo de Atuacao

m MENOS DE 1ANO
m 1A3ANOS
m4A6ANOS

m MAIS DE6ANOS

Fonte: Elaborado pelo autor
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Por fim, destaca-se que 63,6% dos respondentes ja atuavam na unidade antes da
implantacdo da terceirizag¢do, enquanto 36,4% ingressaram apos a consolidagdo desse formato.
Esse cendrio enriquece a pesquisa por permitir uma analise comparativa entre os periodos

anterior e posterior a mudanga, ainda que pautada em uma percepcao parcial.

Grafico 10: Experiéncia Pré-Terceirizagdo

ESIM = NAO

Fonte: Elaborado pelo autor

Em sintese, a amostra retine uma ampla diversidade de areas e niveis de experiéncia.
Essa multiplicidade de perfis garante uma leitura consistente do tema em questao sob multiplos
angulos, com énfase nas visoes taticas e gerenciais a partir de variados niveis hierarquicos dessa

organizagao.

4.1.2 Produtividade e desempenho operacional

Esta secdo apresenta a analise dos impactos da terceirizacao da armazenagem sobre a
produtividade e o desempenho operacional, com base na percep¢do dos respondentes. Sao
avaliados aspectos relacionados a eficiéncia da operacdo apos terceirizagdo, a0 cumprimento
de metas operacionais e as mudancas observadas ap6s a implementacao do modelo terceirizado.
O objetivo ¢ compreender em que medida a terceirizacao contribuiu para a melhoria do
desempenho logistico e identificar possiveis limitagcdes associadas ao modelo adotado.

A andlise dos dados evidencia uma percepcdo majoritariamente favoravel quanto ao
impacto da terceirizacao na produtividade do armazém. Conforme apresentado no grafico 11,

50% dos respondentes classificam esse impacto como positivo e 27,3% como muito positivo,
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totalizando 77,3% de aprovag@o. Em contrapartida, 18,2% manifestaram uma postura neutra,
havendo apenas 4,5% de avaliagdes negativas. Esses resultados indicam que a terceirizacao
favoreceu a obtencdo de ganhos operacionais, cenario que os participantes atrelam a fatores
como a maior flexibilidade na alocagdo de pessoal, a expansdo da capacidade produtiva e a

otimizag¢do da agilidade nos fluxos logisticos.

Grafico 11: Avaliacao do impacto da terceirizagdao na produtividade do armazém

® MUITO POSITIVO
m POSITIVO

H NEUTRO

B NEGATIVO

H MUITO NEGATIVO

Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme apresentado abaixo no grafico 12, a maioria dos respondentes (72,7%) indica
que houve melhora no cumprimento das metas operacionais ap6s a consolidacdo da
terceirizagdo. Por outro lado, 18,2% demonstram indiferenca quanto a essa evolu¢do, enquanto
9,1% afirmam que ndo houve avanco nesse aspecto.

Os resultados das perguntas abertas complementam essa analise ao evidenciar uma visao
predominantemente favoravel. Esse panorama esta associado, principalmente, ao aumento da
agilidade, a maior flexibilidade na alocacdo de mao de obra e & otimizacdo nos processos
operacionais do armazém. Destaca-se, ainda, que a terceirizacdo favoreceu o atendimento da
demanda sem restri¢des de recursos, especialmente em atividades criticas como a descarga de
carretas e a separacdo de pedidos. Adicionalmente, os participantes apontam progressos
relacionados ao controle de custos, ao gerenciamento de estoque e a padronizacdo de rotinas,
refletindo ganhos de eficiéncia. Também sdo mencionados impactos positivos em métricas
especificas, como volume movimentado e produtividade, além de evolugdes nas avaliagdes de
desempenho. Contudo, apesar desses avangos, as respostas qualitativas indicam a presenga de
desafios relevantes, entre os principais pontos negativos, destacam-se a ocorréncia de falhas

operacionais, como inversoes e carregamentos incorretos dos pedidos de clientes, dificuldades
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de alinhamento entre o operador logistico e a empresa-cliente e limitagdes na padroniza¢ao dos
processos logisticos. Além disso, aponta-se a necessidade de maior acompanhamento gerencial
e um certo distanciamento entre a operagdao e a gestdo. Outro aspecto relevante refere-se a
revisdo dos proprios indicadores apds a implementacdo do novo modelo, onde, parte dos
respondentes destaca que as metas foram ajustadas para se adequar a nova realidade, o que pode
influenciar a percep¢ao de melhoria. Em alguns casos, observa-se que, mesmo com a revisao
das metas, determinados indicadores ainda apresentam desempenho abaixo do esperado. Por
fim, uma parcela dos participantes indica ndo possuir base comparativa consistente, seja por
ndo ter vivenciado o periodo anterior a terceirizagdo, seja por ndo notar mudangas significativas
nos resultados.

Portanto, os dados indicam que a terceirizagcdo impulsionou o cumprimento das metas
operacionais, especialmente em termos de capacidade de atendimento e agilidade. No entanto,
tais evolucdes coexistem com gargalos na qualidade operacional, no alinhamento
organizacional e na maturidade da gestdo de indicadores, evidenciando a necessidade de

evolugdo continua para a consolidacao do modelo de terceirizagao desenvolvido na localidade.

Grafico 12: Cumprimento das metas operacionais apos a consolidagdo da terceirizacao
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H INDIFERENTE

Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme apresentado no grafico 13, observa-se que o modelo de operacao
terceirizada apresenta avaliagdo majoritariamente favoravel em relagdo ao cumprimento das

exigéncias estabelecidas pela organizacdo. Do total de respondentes, 50% indicam que o
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formato atende plenamente aos requisitos corporativos, enquanto 45,5% consideram que o
atendimento ocorre de forma parcial. Por outro lado, uma parcela minima dos participantes
aponta limitacdes nesse aspecto, onde, apenas 4,5% classificam o modelo de terceirizacdo como
insuficiente.

Esses resultados evidenciam que a terceirizagdo tem sido eficaz na sustentagdo dos
niveis operacionais exigidos pela empresa-cliente, especialmente na execugdo das atividades
logisticas. Entretanto, a expressiva propor¢do de respostas que apontam um cumprimento
apenas parcial sugere a existéncia de lacunas na performance do operador logistico e os padrdes
esperados pela empresa. Em suma, os dados revelam que, embora o modelo terceirizado seja

funcional e cumpra as demandas operacionais, ainda ha oportunidades de melhoria.

Grafico 13: Modelo de operacao terceirizada atende aos requisitos exigidos da

empresa-cliente?

m SIM, PLENAMENTE
M SIM, PARCIALMENTE
m NAO ATENDE

B INSUFICIENTE

Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme apresentado no grafico 14, 63,6% dos respondentes identificam diferengas
significativas de performance entre os periodos anterior e posterior a terceirizagdo, enquanto

36,4% ndo percebem mudancas relevantes. As justificativas indicam que as melhorias estdo
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principalmente associadas ao aumento da produtividade, maior agilidade nos processos e
ampliacdo da capacidade operacional, com destaque para ganhos no fluxo de expedi¢do e no
volume movimentado. Também sao mencionados avangos relacionados a flexibilidade na
gestdo de mao de obra e ao controle de custos. Por outro lado, persistem desafios, no que se
refere ao alinhamento entre operador logistico e empresa-cliente, padronizagdo de processos e
qualidade operacional. A alta rotatividade de mao de obra também ¢ apontada como fator que
pode impactar negativamente o desempenho. Adicionalmente, parte dos respondentes indica
ndo possuir base comparativa consistente, o que limita a avaliagdo das mudangas ao longo do
tempo.

De forma geral, os resultados sugerem que a terceirizagdo promoveu melhorias na
performance operacional, embora ainda existam limitagcdes que impactam a consolidacao dos

resultados positivos nesse modelo de gestao.

Grafico 14: Percepcao sobre diferencgas de performance antes e apos terceirizagao

ESIM
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Fonte: Elaborado pelo autor

4.1.3 Relacionamento e integracio

Esta secdo apresenta a analise das dimensdes relacionais e de integragdo entre a

empresa contratante ¢ o operador logistico, com base na percep¢ao dos respondentes. Sao
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avaliados aspectos relacionados ao relacionamento interpessoal, nivel de integragdo
operacional e possiveis barreiras de comunicagdo, com o objetivo de compreender como esses
fatores influenciam o desempenho da operagdo terceirizada.

Conforme apresentado no grafico 15, a avaliacao do relacionamento interpessoal e
profissional entre colaboradores da empresa e do operador logistico ¢ predominantemente
positiva. Observa-se que 59,1% dos respondentes classificam o relacionamento como positivo
e 27,3% como muito positivo, totalizando 86,4% de percepgdes favoraveis. Por outro lado,
13,6% indicam uma percepcdo neutra, ndo sendo registradas avaliagdes negativas. Esse
resultado sugere a existéncia de um ambiente colaborativo no nivel operacional, o que contribui
para a continuidade e fluidez das atividades logisticas. Ainda assim, a presen¢a de avaliagdes

neutras pode indicar oportunidades de melhoria no fortalecimento das relagdes e na integragao.

Grafico 15: Avaliagdo do relacionamento interpessoal e profissional entre

colaboradores e terceirizados
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Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme apresentado no grafico 16, a maioria dos respondentes (68,2%) indica que
existe integragdo entre o operador logistico e a empresa-cliente. Além disso, 18,2% avaliam

essa integracdo como ocasional, enquanto 9,1% demonstram percepcao neutra € uma parcela
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reduzida aponta que a integracdo ocorre raramente, ndo sendo registradas respostas indicando
auséncia total de integragao.

Os resultados sugerem que, de forma geral, ha um nivel satisfatorio de integracao
operacional, o que contribui para a execu¢dao das atividades logisticas da operagao em
Aparecida de Goiania. No entanto, a presenca de respostas que indicam integracdo apenas
ocasional ou neutro evidéncia que ainda existem oportunidades de melhoria no alinhamento e

na coordenagdo entre o prestador de servigo logistico e a empresa-cliente.

Grafico 16: Avaliagdo da integragdo entre empresa-cliente e operador logistico
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Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme apresentado no grafico 17, a maioria dos respondentes (72,7%) indica ndo
perceber conflitos ou barreiras relevantes de comunicagdo no relacionamento entre a empresa-
cliente e o operador logistico. Por outro lado, 27,3% afirmam identificar esse tipo de
dificuldade, indicando que, embora o cenario geral seja positivo, existem pontos de atengdo. As

respostas abertas reforgam a percepcao predominante de um ambiente colaborativo, com relatos
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de boa convivéncia, comunicagdo eficaz e bom relacionamento no cotidiano operacional.
Também ¢ destacado que, ao longo do tempo, houve evolugdo no entendimento entre as partes,
contribuindo para maior alinhamento e fluidez na comunicacdo. Entretanto, parte dos
respondentes aponta a existéncia de barreiras pontuais, principalmente relacionadas a
diferencas de processos existentes, prioridades e cultura organizacional entre a empresa-cliente
e o prestador de servico logistico. Em alguns casos, sdo mencionados desafios como falta de
transparéncia em determinadas informacgdes, falta de alinhamento e conflitos de interesse,
especialmente em situagdes que exigem respostas mais rapidas ou aderéncia rigorosa aos
padroes da empresa-cliente. Alguns relatos indicam que essas dificuldades foram mais
evidentes no periodo inicial da terceirizagdo, caracterizado por ajustes e adaptacdo ao novo
modelo, mesmo no cenario atual, persistem situagdes que demandam maior acompanhamento,
alinhamento continuo e refor¢o das praticas de comunicagdo entre as equipes.

De forma geral, os resultados indicam que, embora o relacionamento seja
majoritariamente positivo, a comunicagdo ainda apresenta fragilidades pontuais, que podem

impactar a eficiéncia operacional e exigem aten¢ao na gestao da parceria entre ambos.

Grafico 17: Percepcao de barreiras de comunicagdo entre empresa-cliente € o

prestador de servico logistico
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Fonte: Elaborado pelo autor

4.1.4 Alinhamento sistémico e estratégico
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Esta secdo apresenta a analise do alinhamento sistémico e estratégico entre a empresa
contratante e o operador logistico, considerando a integracdo entre objetivos organizacionais,
processos operacionais e praticas de gestdo. A partir da percepgao dos respondentes, busca-se
avaliar em que medida o modelo terceirizado estd alinhado as diretrizes estratégicas da
organizagdo, bem como identificar possiveis lacunas que possam impactar o desempenho e a
sustentabilidade da operacdo em Aparecida de Goiania.

Conforme apresentado no grafico 18, a maioria dos respondentes (86,4%) considera
que o operador logistico atua em consonancia com os objetivos estratégicos e a cultura da
organizagdo, enquanto 13,6% indicam ndo notar essa sinergia. As respostas abertas refor¢am
esse panorama favoravel, destacando que a prestadora de servigos participa de treinamentos,
atende as praticas organizacionais e demonstra comportamentos condizentes com a cultura da
empresa-cliente. Ademais, aponta-se que a propria estrutura contratual e os processos de
integragao favorecem essa adaptacgdo as diretrizes institucionais com foco em resultados.

Entretanto, surgem algumas ressalvas importantes, onde parte dos respondentes
pondera que essa convergéncia nem sempre ocorre de forma plena, sendo, em alguns casos,
condicionada as prioridades operacionais do proprio prestador de servico. Além disso,
destacam-se oportunidades de melhoria na internalizagdo de aspectos culturais mais
especificos, sobretudo relacionados a qualidade, a seguranca e ao senso de pertencimento.
Observa-se a visdo de que, embora as metas operacionais e contratuais sejam cumpridas, os
pontos estratégicos e culturais apresentam lacunas decorrentes da propria natureza terceirizada
da relacdo, onde o operador logistico atua como um integrador. Esse ponto reforga a
necessidade de mecanismos continuos de integracdo e treinamento amparados por uma
governanga robusta.

Em sintese, os resultados indicam que a aderéncia estratégica e cultural ¢ percebida
como satisfatoria, porém ainda apresenta limitagcdes que podem impactar a consolidacao do

modelo no longo prazo.
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Grafico 18: Alinhamento do operador logistico aos objetivos estratégicos e a cultura

organizacional
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Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme apresentado no grafico 19, a maioria dos respondentes (63,6%) avalia que
a comunicac¢do das metas de longo prazo para o operador logistico ocorre de forma frequente,
indicando um nivel satisfatorio de clareza e direcionamento estratégico. Por outro lado, 13,6%
consideram que essa comunicagdo ocorre apenas ocasionalmente, enquanto 18,2% apresentam
percepcao neutra. Além disso, uma parcela reduzida indica que essa comunicagao ocorre
raramente, ndo sendo registradas respostas que apontem auséncia total de comunicacao. Os
resultados sugerem que, de forma geral, ha um fluxo consistente de comunicagdo estratégica
entre as partes, contribuindo para o alinhamento das operagdes as diretrizes organizacionais.

Entretanto, a presenca de avaliagdes neutras e ocasionais indica que essa comunicagao
ainda ndo ¢ plenamente consolidada, podendo apresentar variagcdes quanto a frequéncia, clareza
ou efetividade. De forma geral, observa-se que, embora o processo de comunicacdo das metas
estratégicas esteja estabelecido pela empresa-cliente, ainda existem oportunidades de melhoria,
especialmente no que se refere a padronizagdo e a uniformidade do entendimento entre o

prestador de servico logistico e empresa-cliente.
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Grafico 19: Avaliagdo da comunicacdo de metas de longo prazo ao operador logistico
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Fonte: Elaborado pelo autor

4.1.5 Percepcoes finais dos respondentes sobre a terceirizagio

Esta secdo apresenta as percepgdes finais dos respondentes acerca do modelo de
terceirizagdo da armazenagem, com base em questdes abertas que abordam os principais
beneficios, desafios e oportunidades de melhoria identificados no contexto da unidade
analisada. O objetivo foi complementar os resultados quantitativos, trazendo uma visdo mais
aprofundada sobre os fatores que influenciam o desempenho do modelo e o relacionamento
entre a empresa-cliente e o operador logistico.

As respostas dos participantes indicam que os beneficios da terceirizacdo estdo
fortemente associados a produtividade e reducdo de custos. Diversos respondentes destacam
melhorias na produtividade das operagdes, especialmente em atividades como separacao de
pedidos e descarga de carretas, além da reducdo do tempo de espera de motoristas para
carregamento e aumento do volume de caixas movimentadas. Outro ponto recorrente refere-se
a flexibilidade na gestdo da mao de obra, uma vez que o operador logistico assume atividades
como contratagdao, desligamento, férias e treinamento, variabilizando os custos de pessoas
conforme sazonalidade das atividades da operagdo. Também ¢ mencionado a possibilidade da
empresa-cliente concentrar esforgos em atividades mais estratégicas. Adicionalmente, sdo
apontados avancos no controle de custos e na eficiéncia operacional, com melhor relag¢do entre
produtividade e volume movimentado.

Por outro lado, os desafios apontados concentram-se principalmente em aspectos de

alinhamento, comunicagdo e gestdo operacional. S3o mencionadas dificuldades na
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padronizagdo de processos, necessidade de maior acompanhamento da operagdo e limitagdes
na integracdo entre as equipes. A alta rotatividade de mao de obra aparece como um dos
principais pontos criticos, impactando a qualidade da execugdo das atividades e exigindo
esforcos continuos de treinamento da empresa-cliente. Também sdo citados problemas
operacionais, como erros na separa¢cdo de mercadorias, além de dificuldades na adaptacdo a
cultura, politicas e procedimentos. Adicionalmente, surgem questdes relacionadas a governanga
e ao alinhamento estratégico, indicando a necessidade de maior controle e comprometimento
do operador logistico com os objetivos organizacionais.

A partir da pergunta “Que acgdes poderiam ser implementadas para otimizar o
alinhamento entre a empresa-cliente e o operador logistico?”, as respostas indicam que as
principais sugestdes estao relacionadas ao fortalecimento da comunicacao, a melhoria da gestao
operacional e a integracao entre as partes. Destacam-se a realizagdo de reunides periodicas de
alinhamento, maior acompanhamento dos indicadores de desempenho e defini¢do clara de
responsabilidades. Também € recorrente a necessidade de ampliar a comunicagio e o didlogo
entre as equipes, com maior transparéncia nas decisdes. Outro ponto relevante refere-se a
integragdo de sistemas e informagdes, com o objetivo de reduzir divergéncias operacionais €
melhorar a confiabilidade dos dados. Adicionalmente, sdo mencionadas agdes relacionadas a
treinamentos continuos, padronizagdo de processos e reducdo da rotatividade da equipe
terceirizada. Por fim, os respondentes sugerem a ado¢do de metas compartilhadas, maior
atuacdo estratégica do operador logistico e melhorias estruturais, indicando que o alinhamento

depende de uma gestao mais integrada, com foco em comunicagdo, capacitacao e governanga.

4.2 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS QUALITATIVOS

A abordagem qualitativa desta pesquisa foi conduzida por meio de entrevistas
semiestruturadas com profissionais que atuam em diferentes areas e niveis hierdrquicos da
organizagdo, diretamente relacionados a gestdo e aos impactos da terceirizacdo da
armazenagem. A sele¢do dos entrevistados ocorreu de forma intencional, considerando sua
relevancia no processo decisorio, na execu¢do operacional e no acompanhamento dos
resultados do modelo terceirizado. As entrevistas foram realizadas tanto de forma remota,
através da plataforma Microsoft Teams, quanto presencialmente, conforme a disponibilidade
dos participantes, garantindo flexibilidade na coleta dos dados. Todas as entrevistas seguiram

um roteiro previamente estruturado, permitindo a exploragdo de percepgdes individuais dos

entrevistados.
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Ap0s a coleta, os dados foram transcritos e submetidos a uma analise qualitativa de
conteido, com o objetivo de identificar padrdes, convergéncias e divergéncias entre as
diferentes perspectivas organizacionais. Para isso, as respostas foram organizadas em
categorias tematicas, tais como fatores determinantes da terceirizagdo, expectativas e

resultados, beneficios, desafios, governanga e alinhamento.

4.2.1 Caracteristicas dos entrevistados

A pesquisa contou com a participagdo de profissionais estrategicamente selecionados,
com atuacdo regional e diferentes niveis de responsabilidade. O grupo abrange as areas de
Warehouse, Controladoria ¢ Vendas, permitindo uma visdo abrangente sobre o modelo de
terceirizagdo na filial em Aparecida de Goiania:

e Entrevistado 1 (El): Gerente da Regional Centro-Oeste, Norte e Nordeste, na
area de Warehouse. Sua atuagdo ¢ focada na gestdo das operagdes logisticas,
com énfase na execugdo, eficiéncia e desempenho operacional da regido.

e Entrevistado 2 (E2): Gerente da Regional Centro-Oeste e Nordeste, na area de
Controladoria. Possui responsabilidade sobre a governanga, conformidade e o
controle das politicas e procedimentos da regional.

e Entrevistado 3 (E3): Gerente Matricial de Vendas no Centro-Oeste, atuando na
area de vendas e trazendo a perspectiva externa e o impacto direto da eficiéncia

logistica no nivel de servigo e na satisfacdo do cliente final.

4.2.2 Fatores determinantes da terceirizacio

Os resultados revelam uma convergéncia entre os entrevistados quanto ao principal
direcionador estratégico da terceirizacdo: foco da empresa-cliente nas suas atividades-fim
também chamado pelos entrevistados de core business.

Sob a ¢dtica da Controladoria (E2), a delegacdo da execucdo operacional a parceiros
especialistas ¢ o que viabiliza o foco organizacional em suas competéncias centrais. Esta
perspectiva ¢ realcada pela area Comercial (E3), que interpreta a terceirizagdo como um
desdobramento natural do crescimento da empresa. Para E3, esse modelo ¢ fundamental para
canalizar energia em atividades estratégicas, especialmente em periodos de expansdo
operacional, garantindo que a complexidade logistica ndo comprometa o foco no mercado.

Entretanto, a analise qualitativa evidencia que esse direcionamento estratégico ndo ocorre sem
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escolhas relevantes. Ao mesmo tempo em que a empresa ganha foco e eficiéncia na alocacao
de recursos, ocorre um processo de distanciamento operacional, no qual atividades criticas
passam a depender da capacidade de execugdo e do alinhamento do operador logistico. A
decisdo de terceirizar estd fortemente associada a necessidade de se adaptar a crescente
demanda do mercado. A percepg¢ao da area comercial (E3) indica que o crescimento do volume
e da complexidade operacional exige estruturas mais flexiveis, o que favorece a adocdo do
modelo terceirizado. Nesse contexto, a terceirizagdo nao ¢ apenas uma escolha de eficiéncia,
mas uma resposta a limitacao estrutural da operagdo propria. Contudo, a area de controladoria
(E2) evidencia que essa decisdo amplia a complexidade de gestdo, especialmente no que se
refere a definicdo de escopo contratual e a necessidade de governanga. Isso indica que a
terceirizagdo engendra um esfor¢o organizacional da execugao para o controle, exigindo maior
maturidade na gestao de contratos, indicadores e relacionamento com prestadores de servicos
logisticos.

Dessa forma, a andlise aponta que a terceirizagdo envolve um conjunto de varidveis
interdependentes, como crescimento da operacao, necessidade de flexibilidade e capacidade de
gestao da complexidade oriunda do sistema da cadeia. Esse conjunto de fatores reforca que a
decisdo pela terceirizagdo ¢ estratégica, porém condicionada a capacidade da organizagdo de

gerenciar seus efeitos colaterais.

4.2.3 Expectativas versus resultados percebidos

Os resultados indicam que a terceirizagdo apresenta uma evolu¢do ao longo do tempo,
com impactos mais evidentes no periodo inicial e melhoria gradual conforme a operagdo se
estabiliza.

O gestor da area Comercial (E3) relata que, no inicio da implementagdo, houve
impactos no nivel de servigo, principalmente relacionados a erros operacionais, como falhas na
separagdo de pedidos. Esse comportamento inicial estd associado ao processo de transi¢dao da
operagdo, no qual ocorre a substituicdo da equipe propria por um operador logistico que ainda
esta em fase de adaptacao aos processos e as particularidades da empresa-cliente. Com o avango
da operacdo, observa-se uma tendéncia de melhoria nos resultados. O gestor da area de
Warehouse (E1) destaca que a consolidagcdo do modelo ocorre de forma progressiva, por meio
de ajustes continuos e aprendizado ao longo da execugao das atividades. Esse processo contribui
para a estabilizacdo da operacdo e para a reducdo dos erros identificados na fase inicial. Por

outro lado, mesmo ap0s a estabilizacdo, a andlise indica a permanéncia de algumas limitagdes.
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Para o gestor da area comercial (E3) aponta que o modelo terceirizado apresentou menor
flexibilidade e menor proximidade operacional em comparacio ao time operacional proprio, o
que pode influenciar o nivel de servigo em determinadas situagdes.

De forma geral, os resultados sugerem que a terceirizagdo nao produz efeitos
imediatos, sendo caracterizada por um periodo inicial de adaptacdo, seguido por uma fase de
estabilizacdo. Esse comportamento indica a necessidade de considerar o tempo de aprendizado

da operacao na avaliacao dos resultados do modelo terceirizado.

4.2.4 Beneficios percebidos do modelo terceirizado

Os beneficios percebidos do modelo terceirizado estdo associados, principalmente, a
agilidade operacional, a especializagao das atividades e a possibilidade de direcionamento
estratégico das dreas internas.

Sob a perspectiva da area de Warehouse, o entrevistado E1 destaca que o operador
logistico apresenta maior agilidade na gestdo dos recursos, especialmente no que se refere a
tomada de decisdo sobre alocacdo de pessoas, indicando que o terceiro possui maior
flexibilidade para ajustes rapidos na operacao. Além disso, ¢ ressaltado que o operador tende a
trazer inovagdes e praticas de mercado, contribuindo para a evolugdo dos processos logisticos.
Observa-se também que o operador logistico pode incorporar tecnologias e formas de trabalho
mais dindmicas, o que favorece a adaptagdo da operacao as variagoes de demanda. Esse aspecto
¢ associado a atuacdo do operador no mercado, permitindo acesso a solugdes que nado
necessariamente fazem parte da estrutura interna da empresa. Na perspectiva da area de
controladoria (E2), o beneficio da terceirizacdo estd relacionado ao direcionamento da
organizagcdo para suas atividades centrais. O entrevistado destaca que a empresa busca
concentrar esforcos no core business, transferindo atividades operacionais para empresas
especializadas, que possuem maior conhecimento técnico para execucdo dessas fungoes.
Complementando essa visdo, o gestor da area comercial (E3) associa a terceirizagio ao processo
de crescimento da operagdo. Segundo o entrevistado, a medida que a empresa amplia seu
volume e complexidade, torna-se necessario priorizar atividades estratégicas, delegando a
operacao logistica a terceiros. Nesse contexto, a terceirizacao ¢ percebida como um mecanismo
que permite a organizagdo direcionar energia para o desenvolvimento do negocio e expansao

das vendas no mercado goiano.
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De forma geral, as falas indicam que os beneficios do modelo terceirizado nao estdo
restritos a operagdo em si, mas também a reorganiza¢do das prioridades internas da empresa,

permitindo maior foco estratégico e adaptagao ao crescimento da demanda.

4.2.5 Desafios e limitacoes do modelo de terceirizacao

Os desafios do modelo terceirizado sdo apresentados de forma consistente entre as
diferentes areas, com destaque para aspectos relacionados a comunicagdo, controle e adaptagao
operacional.

Sob a perspectiva da area de Controladoria, o entrevistado E2 destaca que um dos
principais riscos esta na constru¢ao dos contratos, mencionando que, em muitos casos, 0 €scopo
das atividades nao ¢ totalmente detalhado, o que pode gerar custos adicionais ao longo da
execucdo. Além disso, sdo apontados riscos relacionados a conformidade legal, qualidade dos
processos e padronizagdo das atividades, indicando que o operador nem sempre atende
integralmente as politicas e procedimentos estabelecidos pela empresa-cliente. Na visdo da area
de Warehouse, o entrevistado E1 enfatiza as dificuldades associadas ao processo de transigao,
destacando a resisténcia inicial das equipes e a necessidade de adaptacdo ao modelo de gestao
terceirizada. Também ¢ mencionado que a operagdo terceirizada exige ajustes constantes, com
aprendizado continuo e corre¢des didrias, especialmente devido a pressdo por resultados
imediatos. Ja na perspectiva comercial, o entrevistado E3 aponta desafios relacionados a
comunicacdo ¢ a perda de proximidade entre as areas, destacando que o modelo terceirizado
pode tornar o relacionamento mais objetivo e menos integrado. Além disso, ¢ mencionado que
o operador logistico nem sempre compreende plenamente o impacto de suas atividades no
resultado final, o que pode afetar o nivel de servigo ao cliente.

De forma geral, as falas dos entrevistados indicam que os desafios da terceirizagdo
estdo associados a necessidade de maior alinhamento entre as partes, especialmente no que se
refere a comunicacdo, defini¢do de responsabilidades e entendimento dos objetivos

organizacionais que a empresa-cliente requer do prestador de servico logistico.

4.2.6 Alinhamento, governanca e controle
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Os aspectos relacionados a governanga e ao controle da operacdo sdo abordados de
forma recorrente pelos entrevistados, evidenciando a importdncia do acompanhamento
continuo e da defini¢do clara de responsabilidades.

A area de Controladoria (E2) destaca que a terceirizacao nao elimina a necessidade de
gestdo, sendo fundamental manter o monitoramento dos indicadores de desempenho e garantir
a aderéncia as politicas e procedimentos da organizacdo. O entrevistado ressalta que a auséncia
de acompanhamento pode resultar em perda de controle e reducao da visibilidade sobre os
processos executados pelo operador logistico.

Na perspectiva da area de Warehouse, o entrevistado E1 aponta limita¢des na defini¢ao
e cobranga de niveis de servico, indicando que a organizagdo ainda apresenta dificuldades em
estruturar e exigir adequadamente os indicadores de desempenho do prestador de servigo
logistico. Além disso, ¢ mencionado que a governanga da operagao terceirizada requer atuagao
mais proxima e continua.

Sob a otica comercial, o entrevistado E3 destaca que o alinhamento depende,
principalmente, da capacidade do operador logistico de compreender a estratégia da empresa e
o impacto de suas atividades na ponta final. A auséncia desse entendimento pode gerar
desalinhamentos, especialmente em contextos de maiores oscilagdes na demanda de mercado e
mudangas do negocio da empresa-cliente.

De forma geral, observa-se que a governanga da operacao terceirizada esta diretamente
relacionada a qualidade da comunicagdo, a clareza dos contratos estabelecidos pela empresa-
cliente e o prestador de servigo logistico, e a capacidade de monitoramento continuo dos

resultados da operagao.

4.2.7 Avaliacao da sustentabilidade do modelo

A avaliacdo do modelo terceirizado, a partir das entrevistas, indica uma percepgao
geral de viabilidade, ainda que associada a desafios de implementagdo e consolidagdo.

Na visdo da Controladoria (E2), a sustentabilidade do modelo estd condicionada a
qualidade da estrutura contratual, a definicdo clara de indicadores de desempenho e a escolha
adequada do parceiro logistico. O entrevistado destaca que o sucesso da terceirizagao depende
diretamente da capacidade de monitoramento e gestdo da relacdio com o fornecedor. Na
perspectiva da area de Warehouse, o entrevistado E1 reconhece os ganhos relacionados a
agilidade e inovacao, mas também aponta que o modelo pode apresentar custos mais elevados

ao longo do tempo, especialmente quando comparado a operagdo propria. Ainda assim, ¢é
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indicado que o modelo tende a se consolidar a medida que a operagdo amadurece e 0s processos
sdo ajustados. J4 a area comercial (E3) caracteriza a terceiriza¢do como uma tendéncia
associada ao crescimento da empresa, indicando que o modelo permite maior foco nas
atividades estratégicas, embora ainda esteja em processo de amadurecimento. O entrevistado
ressalta que o modelo demanda evolucdo continua para garantir resultados sustentaveis no
longo prazo.

De forma geral, os entrevistados indicam que a terceirizacdo ¢ percebida como um
modelo viavel, porém dependente de fatores como governanga, alinhamento entre as areas e

capacidade de adaptagdo da operacao as demandas do negécio empresa-cliente.

4.3 ANALISE SISTEMICA DA OPERACAO

A andlise da terceirizacdo da armazenagem, no contexto desta pesquisa, exige uma
abordagem ampla, que ultrapasse a avaliagao isolada de indicadores operacionais, incorporando
a compreensdo das interrelacdes entre os diferentes elementos que compdem o sistema
logistico. Nesse sentido, a andlise sistémica permite integrar os resultados obtidos nas
abordagens quantitativa e qualitativa, possibilitando uma leitura mais abrangente dos impactos
do modelo terceirizado da operacao de Aparecida de Goiania.

E valido ressaltar que a operacgdo logistica esta inserida em um sistema complexo,
caracterizado pela interacdo entre multiplas variaveis, como custos, nivel de servigo,
produtividade, governanga, alinhamento entre as partes, fatores internos e externos relacionados
ao ambiente de negocio. Essas varidveis ndo atuam de forma independente, sendo influenciadas
por relagdes de causa e efeito que afetam o desempenho da cadeia de suprimentos como um
todo. Nesse contexto, a terceirizacao da armazenagem nao deve ser compreendida apenas como
uma decisdo operacional, mas como um elemento que altera a dinamica da cadeia de
suprimentos, impactando diretamente a integracdo entre areas, o fluxo de informacdes, a

capacidade de resposta ao mercado e o nivel de servigo ao cliente.
4.3.1 Processo decisorio da terceirizagao
A terceirizagdo da armazenagem oriunda de um processo decisorio estruturado, que

envolve diferentes niveis organizacionais e multiplas etapas de analise. Conforme apresentado

na Figura 06, esse processo inclui a defini¢do estratégica da terceirizacao, a selecdo das areas a
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serem terceirizadas, a prospec¢do e avaliagdo de fornecedores, a elaboragdo contratual e a

implementa¢do do servigo logistico.

Figura 06: Processo de decisao pelo servigo logistico
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Fonte: Elaborado pelo autor

A partir das entrevistas, observa-se que esse processo esta associado a necessidade de
foco no core business, conforme destacado pelo entrevistado da area de controladoria (E2), e a
busca por maior flexibilidade operacional, evidenciada pelos entrevistados das areas de
Warehouse (E1) e comercial (E3). Simultaneamente, verifica-se que a qualidade desse processo
influencia diretamente os resultados da terceirizagdo, especialmente no que se refere a

governanga e ao nivel de controle da operagao.

4.3.2 Interdependéncia dos fatores do sistema

A andlise dos resultados permitiu identificar um conjunto de varidveis
interdependentes que influenciam o desempenho da operagdo terceirizada, incluindo
produtividade, custos, nivel de servi¢o, governanga, alinhamento, flexibilidade e inovagao. Os
dados quantitativos indicam ganhos em produtividade, enquanto as entrevistas apontam que
esses ganhos estdo associados a agilidade e a capacidade de adaptacdo do operador (E1). Por

outro lado, a 4rea de controladoria (E2) destaca que esses resultados dependem da existéncia
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de mecanismos adequados de controle e definicdo de indicadores. Ja a area comercial (E3)
evidencia que o nivel de servigo estd diretamente relacionado ao grau de alinhamento entre o
operador logistico e a estratégia da empresa, indicando que falhas nesse alinhamento podem
impactar o atendimento ao cliente. Essas relagdes sao sintetizadas na Figura 07, que demonstra

a interdependéncia entre os fatores do sistema.

Figura 07: Impactos no processo de estabilizacdo do servico logistico
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4.3.3 Integracido das abordagens quantitativa e qualitativa

A analise dos resultados foi conduzida de forma integrada, combinando as evidéncias
obtidas por meio da abordagem quantitativa, baseada na aplicagdo de questiondrios, e da
abordagem qualitativa, fundamentada nas entrevistas semiestruturadas.

No que se refere a produtividade e desempenho operacional, os resultados
quantitativos indicam percep¢do predominantemente positiva. A maioria dos respondentes
avalia o impacto da terceirizagdo como positivo ou muito positivo, além de 72,7% indicarem
melhoria no cumprimento dos KPIs operacionais. Esses dados s3o confirmados pelas

entrevistas, nas quais o entrevistado da area de Warehouse (E1) destaca ganhos relacionados a
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agilidade e a capacidade de adaptacdo do operador logistico, especialmente na gestdo de
recursos e ajustes da operagdo. Contudo, mesmo diante dessa percepcao positiva, observa-se a
presenca de limitagdes estruturais, onde parte dos respondentes aponta neutralidade ou auséncia
de melhoria em alguns indicadores, o que se alinha a percep¢ao da area de controladoria (E2),
que destaca a necessidade de monitoramento continuo e aponta riscos relacionados a defini¢ao
de escopo, controle de custos e governanca do modelo.

Para o tema, atendimento aos requisitos organizacionais, os dados quantitativos
indicam que 50% dos respondentes consideram que o modelo atende plenamente as exigéncias
da empresa, enquanto 45,5% apontam atendimento parcial. Essa distribuicdo evidencia uma
percepgdo intermediaria de aderéncia ao modelo. Esse resultado ¢ consistente com as
entrevistas, nas quais o entrevistado E2 refor¢a que o atendimento aos requisitos depende
diretamente da qualidade dos contratos e da capacidade de controle da operacao, enquanto o
entrevistado E1 aponta limita¢des na defini¢do e cobranga de niveis de servigo.

Em relagdo as diferengas de performance entre o modelo proprio e o terceirizado,
63,6% dos respondentes indicam a existéncia de mudangas significativas. Esse resultado ¢
complementado pela percepgao qualitativa, na qual o entrevistado E3, da drea comercial, relata
impactos no nivel de servigo, especialmente no periodo inicial da terceirizagdo, com ocorréncia
de erros operacionais e necessidade de adaptacdo do operador logistico. Ao mesmo tempo, o
entrevistado E1 destaca que, a longo prazo, ha uma tendéncia de estabilizacdo da operagao,
indicando uma evolugao gradual do desempenho.

No eixo de relacionamento e integragdo, os resultados quantitativos mostram que
86,4% dos respondentes percebem alinhamento estratégico entre a empresa e o operador
logistico, enquanto 68,2% indicam que a integracao deve ocorrer frequentemente. Esses dados
sdo coerentes com as entrevistas, nas quais os entrevistados reconhecem a existéncia de
alinhamento, porém existem desafios nesse processo. O entrevistado E3 aponta que o operador
logistico nem sempre compreende plenamente o impacto de suas atividades no resultado final,
enquanto os entrevistados E1 e E2 destacam a necessidade de acompanhamento constante para
garantir o alinhamento entre as partes. Por outro lado, 27,3% dos respondentes indicam a
existéncia de conflitos ou barreiras de comunicacdao, evidenciando que, embora o
relacionamento seja majoritariamente positivo, ainda ha pontos de que necessitam de maior
aten¢do. Essa percepg¢do ¢ reforcada pelas entrevistas, especialmente pela area comercial (E3),
que menciona dificuldades de comunicacdo e perda de proximidade entre as areas apos a

terceirizagao.
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De forma geral, a terceirizagdo apresenta ganhos operacionais relevantes,
especialmente em produtividade e capacidade de resposta das oscilagdes do mercado, porém
esses resultados sdo condicionados a qualidade da governanga, ao nivel de alinhamento entre
empresa-cliente e operador logistico e a maturidade da operagdo. As evidéncias indicam que o
modelo ndo elimina desafios operacionais, mas altera sua natureza e dinamica, deslocando o

foco da execucdo direta para a gestdo da relacdo com o operador logistico.
4.3.4 Dinamica e comportamento do sistema

A dinamica da terceirizag¢do pode ser compreendida a partir da intera¢do continua entre
os fatores identificados, evidenciando que o sistema ndo evolui de forma linear, mas por meio
de ciclos de ajuste e estabilizagdo. Os resultados indicam que a busca por eficiéncia operacional
atua como fator impulsionador do modelo, sendo evidenciada tanto nos dados quantitativos
quanto nas entrevistas (E1 e E2). Ao mesmo tempo, surgem demandas relacionadas a
governanga e ao controle, que exigem acompanhamento continuo da operagao.

Além disso, a area comercial (E3) destaca que mudancas na operagdo impactam
diretamente o nivel de servico ao cliente, especialmente em contextos de adaptacao ou aumento
da complexidade operacional. Essa dinamica ¢ representada na Figura 08, que organiza os

fatores de decisao ¢ suas interagdes no sistema.

Figura 08: Hierarquia dos fatores de decisao para terceirizacao
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e CUSTOS: impactam a viabilidade econdmica e o atrativo da terceirizag3o.

o FATORES INTERNOS: incluem o mercado doméstico, o cendrio da indUstria e as barreiras que afetam as decisdes.
o FATORES EXTERNOS: abrangem a legislagao trabalhista e outros fatores regulatérios que influenciam a terceirizagao.

@ COMPLEXIDADE REGULATORIA: representa a complexidade regulatéria e administrativa que pode dificultar
decisdes de terceirizagdo.

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.3.5 Sintese da analise sistémica para o modelo de terceirizacao

A analise sistémica evidencia que o desempenho da terceirizagdo da armazenagem esta
diretamente relacionado a intera¢do entre fatores operacionais, organizacionais e estratégicos.

Os resultados quantitativos indicam ganhos em produtividade, enquanto as entrevistas
reforcam a importancia da governanga, do alinhamento entre as partes e da capacidade de
adaptacao da operagdo. Ao mesmo tempo, persistem desafios relacionados a comunicagao,
controle e padronizagdo dos processos. De forma geral, observa-se que a terceirizagdo deve ser
compreendida como um sistema interdependente, no qual os resultados ndo dependem
exclusivamente da execugdo operacional, mas da qualidade da gestdo das relacdes e das

interacdes entre os diferentes elementos da cadeia de suprimentos.

4.4 ANALISE COMPARATIVA ENTRE A LITERATURA E O CASO ESTUDADO

No capitulo andlise dos fatores que influenciam a decisdo pela terceirizacao logistica,
evidenciou a presenga de varidveis que impactam o processo decisorio, abrangendo aspectos
operacionais, econdmicos e gerenciais. Com o objetivo de aprofundar essa discussdo, esta secao
estabelece uma analise comparativa entre os fatores identificados na literatura e aqueles
observados na coleta de dados nesse presente estudo de caso.

A literatura aponta que a decisdo pela terceirizagdo logistica ¢ orientada por fatores
como reducao de custos, eficiéncia operacional, foco e acesso a competéncias especializadas,
que somente o operador logistico pode prover. No caso estudado, observa-se aderéncia a esses
fatores, especialmente no que se refere a busca por produtividade e eficiéncia operacional, que
se mostram altamente relevantes na condu¢do das atividades de armazenagem do centro de
distribuicao. A reducdo de custos também se apresenta como fator importante, embora nao se
configure como o principal direcionador isolado na tomada de decisdo. A analise evidencia
diferengas relevantes em relacdo a literatura, como governanca e controle da operacao,
comunicag¢do entre as partes, alinhamento cultural e integracdo de sistemas, que assumem maior
relevancia no contexto pratico analisado. Esses elementos, foram tratados de forma secundaria
nos estudos tedricos.

O estudo de caso evidencia a relevancia de fatores pouco explorados na literatura,
como a rotatividade de mao de obra operacional e a necessidade continua de treinamento e

capacitacdo das equipes operacionais. Esses aspectos impactam diretamente a estabilidade da
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opera¢do, a qualidade da execu¢do e a consolidacdo da gestdo do conhecimento operacional,
especialmente em ambientes terceirizados, onde temos uma dualidade cultural oriunda do
prestador de servigo logistico e da empresa-cliente. Outro ponto relevante no estudo, refere-se
a separacao entre as atividades de gestdo e execuc¢ao, caracteristica do modelo de terceirizagao
adotado. Enquanto a empresa contratante mantém as fungdes de planejamento, controle e
monitoramento, o operador logistico ¢ responsavel pela execucdo das atividades operacionais.
Essa divisdo, embora alinhada a literatura, evidencia na pratica a necessidade de mecanismos
robustos de coordenagdo, governanga e acompanhamento de desempenho.

Dessa forma, a analise comparativa refor¢a que a decisdo pela terceiriza¢ao logistica
ndo deve ser pautada exclusivamente por fatores econdmicos e operacionais, sendo necessaria
uma abordagem mais abrangente, que considere dimensdes gerenciais, estruturais e relacionais.
Essa constatagdo evidencia a importancia de uma analise sistémica, conforme foi proposto neste

estudo, como forma de melhor compreender os impactos da terceirizagdo da armazenagem.

Tabela 07: Comparagao dos fatores da terceirizacao logistica
(literatura x estudo de caso)

FATORES LITERATURA ESTUDO DE CASO
Nao comprometimento de ativos X
Reducao de custos
Economia de escala
Melhoria de processos
Flexibilidade operacional
Tempo de entrega
Satisfacao do cliente
Acesso ainovacao
Foco na atividade principal
Acesso a tecnologia
Produtividade operacional

>

POSITIVO

X X X X X X X X X
>

>

Perda de controle operacional
Dependéncia do operador
Riscos operacionais X
Rotatividade de mdo de obra

Necessidade de treinamento

Falhas de comunicacao

Objetivos organizacionais divergentes
Problemas de integracao sistémica

>

NEGATIVO

X X X X X X X X X

Fonte: Elaborado pelo autor
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A analise comparativa evidencia que os fatores positivos da terceirizagao logistica sdo
amplamente abordados na literatura, com destaque para redugdo de custos, flexibilidade e
melhoria de processos. No entanto, o estudo de caso revela que parte desses beneficios nao sao
percebidos na pratica, especialmente no que se refere ao foco na atividade principal e ao acesso
a inovacdo. Em relacdo aos fatores negativos, observa-se que a literatura se concentra em
aspectos como perda de controle e dependéncia do operador, enquanto o estudo de caso
evidencia a relevancia de fatores operacionais e gerenciais no sucesso da terceirizagcdo, como
rotatividade de mao de obra, falhas de comunicacao e dificuldades de integracdao dos objetivos
entre a empresa-cliente e prestador de servigo logistico, os quais impactam diretamente o

desempenho da operagao.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esse estudo teve como objetivo analisar os impactos da terceirizagdo da armazenagem
no desempenho logistico, considerando uma abordagem integrada entre métodos quantitativos,
qualitativos e analise sist€émica. Os resultados indicam que a terceirizacdo esta associada a
ganhos operacionais relevantes, especialmente em produtividade, cumprimento de metas e
capacidade de adaptacdo da operagdo ao cenario mercadoldgico. A andlise quantitativa
evidenciou percep¢do majoritariamente positiva quanto ao desempenho operacional, enquanto
a abordagem qualitativa reforcou beneficios relacionados a agilidade, flexibilidade e
especializacao do operador logistico.

Entretanto, os resultados também apontam limitagdes importantes, onde foram
identificados desafios relacionados a governanca, comunicacao, alinhamento entre as partes e
controle da operagao. Esses aspectos foram destacados nos dados quantitativos e nas entrevistas
semiestruturadas, evidenciando que o modelo terceirizado nao elimina os problemas
operacionais. A analise sistémica permitiu compreender que o desempenho da terceirizagdo nao
depende apenas da execucdo operacional, mas da interagdo entre multiplos fatores, como
estratégia, custos, nivel de servigo, alinhamento e governanca. Nesse contexto, a terceirizagao
da armazenagem deve ser compreendida como um sistema dinamico, sujeito a ciclos de

adaptagdo e estabilizacao.
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5.1 ATENDIMENTO AOS OBJETIVOS ESPECIFICOS

O primeiro objetivo especifico, relacionado ao mapeamento dos fatores e impactos da
terceirizagdo da armazenagem na literatura, foi atendido através da andlise bibliografica e
bibliométrica, que permitiu identificar varidveis como custo, eficiéncia, flexibilidade,
governanga, niveis de controle operacional, fatores internos e externos como determinantes do
modelo. Esses elementos fundamentaram a estrutura¢do da pesquisa teorica e a andlise dos
resultados.

O segundo objetivo especifico, referente a analise dos impactos da terceirizacao
logistica na armazenagem, foi alcancado por meio da integragao das abordagens quantitativa e
qualitativa. A analise quantitativa indicou ganhos operacionais, especialmente em eficiéncia
operacional e cumprimento de metas, de certo modo evidenciou limitagdes relacionadas a
comunicagdo, padronizacdo e atendimento parcial aos requisitos organizacionais da empresa-
cliente. Esses resultados foram aprofundados pela analise qualitativa, onde o entrevistado da
area de Warehouse (E1) destacou ganhos de agilidade e adaptagdo operacional, enquanto o
entrevistado da area de controladoria (E2) evidenciou a necessidade de maior controle e
governanga da operagdo, por sua vez, o entrevistado da area comercial (E3) apontou impactos
no nivel de servigo ao cliente, especialmente em situagdes de desalinhamento entre o prestador
de servico logistico e empresa-cliente. Dessa forma, a analise integrada permitiu compreender
ndo apenas os resultados da terceirizagdo, mas também os fatores que condicionam seu
desempenho.

O terceiro objetivo, relacionado a analise sistémica, que evidenciou a interdependéncia
entre variaveis como produtividade, custos, nivel de servigo, governanga e alinhamento. A
partir dessa compreensao, foram identificados pontos criticos na gestdo da terceirizagdo, que

fundamentam as recomendacgdes apresentadas neste estudo.

5.2 RECOMENDACOES GERENCIAIS

Com base na analise integrada dos resultados, foram identificadas oportunidades de
melhoria na gestdo da terceirizacdo da armazenagem. Observa-se a necessidade de
fortalecimento da governanca da opera¢do, com maior clareza na defini¢do de indicadores de
desempenho e niveis de servico, garantindo melhor controle e acompanhamento dos resultados.
Esse aspecto se mostra relevante diante das limitagdes identificadas na defini¢cao de escopo e

no monitoramento da operacao.
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Durante a pesquisa de campo, destaca-se como ponto critico a estruturagdo dos
contratos de prestacdo de servico logistico, os resultados evidenciam que a auséncia de
detalhamento adequado do escopo, bem como a falta de defini¢do clara de responsabilidades e
critérios de medi¢ao de desempenho, pode gerar desalinhamentos operacionais e custos
adicionais ao longo da execucdo. Dessa forma, recomenda-se que os contratos sejam elaborados
com maior nivel de detalhamento, contemplando clausulas especificas relacionadas a escopo,
indicadores de desempenho, penalidades, participagao de todas as areas impactadas, metas de
niveis de servigo e mecanismos de revisao periodica.

Além disso, destaca-se a importancia da melhoria da comunicagdo e do alinhamento,
através da definicdo clara de papeis e responsabilidades, realizagdo de reunides periddicas e
maior integragdo entre as areas envolvidas. Os resultados indicam que falhas nesses aspectos
impactam diretamente o nivel de servico e a qualidade da execugdo operacional. Outro ponto
relevante refere-se a necessidade de maior integracdo do operador logistico a cultura e aos
objetivos da empresa, reduzindo desalinhamentos e ampliando o entendimento do impacto das
atividades logisticas no resultado. Essa integracdo ¢ fundamental para garantir maior aderéncia
aos padrdes organizacionais. Também se observa a importancia da integragdo de sistemas e
processos, contribuindo para a redug¢do de erros operacionais e melhoria da qualidade das
informagdes ao longo da cadeia de suprimentos.

Entdo, as recomendacdes indicam que o sucesso da terceirizacdo depende menos do
modelo adotado e mais da qualidade da gestdo da relagdao entre empresa e operador logistico,

com destaque para a estruturagao contratual, governanga e alinhamento entre as partes.

5.3 FERRAMENTAS DE APOIO A DECISAO E ANALISE DA TERCEIRIZACAO

Com base na consolidacdo das tipologias de terceirizacdo identificadas na revisdo
bibliografica, propde-se uma matriz de apoio a decisdo para escolha do modelo logistico,
contemplando diferentes niveis de terceirizagdo, desde operacdes proprias (1PL) até modelos
mais avancados (até 10PL). Destaca-se que os niveis iniciais (1PL a SPL) representam praticas
consolidadas no mercado, enquanto os niveis mais avan¢ados possuem cardter conceitual,

sendo utilizados como referéncia para evolucao dos modelos logisticos.
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Tabela 08: Matriz de evolucao dos modelos logisticos

NiVEL MODELO CONTROLE ATIVOS GOVERNANCACOMPLEXIDADE CARACTERISTICA
IPL  Operagéo propria Muito alto  Muito alto Baixa Baixa Total controle interno
2PL  Servigos basicos Alto Meédio Baixa Baixa Transporte/armazenagem
3PL  Operador logistico Médio Baixo Média Média Execugio terceirizada
4PL  Integrador Baixo Muito baixo Alta Alta Gestao da cadeia
SPL  Gestao avangada Muito baixo Muito baixo ~ Muito alta Muito alta Otimizagdo integrada
6PL  Logistica digital Muito baixo Muito baixo ~ Muito alta Muito alta Automagao e dados
7PL  Orquestragdo total Muito baixo Muito baixo ~ Muito alta Muito alta Integragdo completa
8PL  Logistica autbnoma Muito baixo Muito baixo ~ Muito alta Muito alta IA e decisdo automatizada
OPL  Ecossistema logistico Muito baixo Muito baixo ~ Muito alta Muito alta Rede integrada
10PL  Cadeia inteligente Muito baixo Muito baixo ~ Muito alta Muito alta Modelo conceitual futuro

Fonte: Elaborado pelo autor com base na revisdo bibliografica

A andlise da matriz evidencia que a escolha do modelo logistico envolve variaveis
entre controle operacional, comprometimento de ativos e nivel de governanca. Modelos com
menor nivel de terceirizacdo apresentam maior controle e investimento direto, enquanto
modelos mais avangados proporcionam maior flexibilidade e integragdo, porém exigem maior
maturidade na gestdo da operacdao. No contexto do estudo de caso analisado, observa-se que o
modelo 3PL representa um ponto de equilibrio entre eficiéncia operacional e nivel de controle,
sendo adequado para operacdes que demandam flexibilidade, mas ainda requerem
acompanhamento proximo da empresa contratante.

Embora a matriz de decisdo permita apoiar a escolha do modelo logistico mais
adequado, a terceirizagdo exige também uma avaliagcdo continua dos seus impactos ao longo da
operacdo. Nesse sentido, propde-se um modelo conceitual complementar, voltado a anélise
estruturada dos impactos da terceirizagdo logistica, considerando diferentes dimensdes
organizacionais. Com base na integracao dos resultados da pesquisa, o esse modelo organiza os

impactos da terceirizagdo em trés dimensdes principais: operacional, gerencial e estratégica.
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Figura 09: Modelo Conceitual de analise dos impactos da terceirizagao logistica
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Fonte: Elaborado pelo autor

A Figura 09 apresenta a estrutura do modelo conceitual, no qual a terceirizagdo
constitui o elemento central, desdobrando-se em diferentes niveis de impacto na organizagao.
Na dimensao operacional, destacam-se impactos relacionados a produtividade, flexibilidade e
eficiéncia da operacdo, conforme evidenciado pelos resultados quantitativos e pela percepgao
do entrevistado da area de Warehouse (E1). Observa-se que a terceirizagdo contribui para
ganhos nesses aspectos, embora também apresente desafios relacionados a padronizagdo e
controle dos processos. Na esfera gerencial, concentram-se os impactos relacionados a
governanga, ao controle da operacgdo e a estruturacdo contratual. Os resultados indicam que o
desempenho do modelo depende diretamente da definicdo de indicadores, estabelecimento de
papeis e responsabilidades e qualidade da gestao da relagdo com o operador logistico, conforme
apontado pelo entrevistado da area de controladoria (E2). J4 na dimensao estratégica, destacam-
se os impactos relacionados ao foco no negécio, a capacidade de crescimento e ao nivel de
servico ao cliente. A analise evidencia que a terceirizagdo pode contribuir para o

direcionamento estratégico da organizag¢ao, desde que haja alinhamento entre a operagdo



74

logistica e os objetivos do negdcio, conforme observado na percepcao do entrevistado da area
comercial (E3).

Dessa forma, o modelo conceitual evidéncia que os impactos da terceirizacdo sao
distribuidos entre diferentes niveis da organizacao e devem ser analisados de forma integrada,

sendo condicionados a qualidade da governanca e ao alinhamento entre as partes.

5.4 CONTRIBUICOES TEORICAS E IMPLICACOES PARA O CAMPO

Esse estudo contribui ao integrar as abordagens de analise quantitativa, qualitativa e
sistémica, aplicadas ao contexto da terceirizagdao da armazenagem. Essa integracao permitiu
ndo apenas identificar os impactos do modelo, mas também compreender as relagdes entre
variaveis como produtividade, custos, nivel de servigo, governanca e alinhamento na cadeia de
suprimentos. Além disso, o estudo evidencia que a terceirizagdo deve ser analisada como um
sistema interdependente, e ndo apenas como uma decisao operacional isolada no sistema.

Essa pesquisa contribuiu ao identificar fatores criticos para o desempenho da
terceirizacdo, com destaque para a governanga, a estruturagao contratual e o alinhamento entre
empresa-cliente e operador logistico. Os resultados indicam que falhas nesses elementos
impactam diretamente o nivel de servigo e o controle da operacao, reforcando a necessidade de
maior governanca. Adicionalmente, o estudo propde uma matriz de apoio a decisao para escolha
do modelo logistico, permitindo a andlise dos custos de oportunidades entre nivel de
terceirizagdo, comprometimento de ativos, investimento, governanga e controle. Essa
ferramenta pode ser utilizada como suporte a tomada de decisdo, especialmente em processos
de avaliagdo ou revisdao de modelos logisticos existentes em organizagdes do mesmo segmento.

De forma complementar, essa pesquisa traz um problema pratico existente nas
organizagdes € busca através da literatura existente, contribuir com solucdes praticas, ao
evidenciar que os principais desafios da terceirizagdo nao estdo concentrados na execugao
operacional, mas na gestao da relacado com o operador logistico, deslocando o foco da operagao

para a governanga, controle e alinhamento entre as partes.

5.5 LIMITACOES E SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Como limitacao, destaca-se a realizagdo do estudo em uma tnica unidade operacional,
0 que pode restringir a generalizagdo dos resultados para outros contextos organizacionais €
segmentos de mercado. Nesse sentido, observa-se como limitagdo a auséncia da visao do

operador logistico, o que poderia contribuir para uma compreensao mais abrangente do modelo
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terceirizado, especialmente no que se refere aos desafios operacionais e a gestdo da operacao.
Outro ponto relevante refere-se a auséncia de aprofundamento na analise dos impactos da
terceirizagdo sob a perspectiva das pessoas e os impactos na relacao trabalhista, aspectos como
engajamento, rotatividade, clima organizacional e adaptacao das equipes nao foram explorados
de forma especifica, embora esses fatores serem relevantes na dindmica da operacdo
terceirizada.

Para pesquisas futuras, sugere-se a ampliagdo da amostra, incluindo diferentes
unidades e segmentos, bem como a incorporagdo da perspectiva do operador logistico.
Recomenda-se também o aprofundamento da anélise dos impactos da terceirizagdo sobre a
gestdo de pessoas, além da aplicacdo de abordagens quantitativas mais robustas e do

aprofundamento da analise sistémica em diferentes contextos.
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APENDICE 01

PERCEPCOES DOS COLABORADORES
SOBRE A TERCEIRIZAGAO DA
ARMAZENAGEM: ESTUDO DE CASO EM
UM CENTRO DE DISTRIBUIGAO DO
SEGMENTO ALIMENTICIO

Pesquisador responsavel: Marcelo Fortes Pereira

Orientador: Maico Roris Severino

Instituigdo/Departamento: Universidade Federal de Goias / Programa de P6s-Graduag&o
em Engenharia de Produgé@o

* Indica uma naraunta nhrinataria
indicama naraunta anrigatoria

1.  E-mail *

CONVITE E TERMO DE CONSENTIMENTO

0l4, eu sou Marcelo Fortes Pereira, mestrando em Engenharia de Produgéo pela
UFG/PPGEP, orientado pelo Prof. Dr. Maico Roris Severino. Convido vocé a participar da
minha pesquisa sobre a terceirizagéo logistica na PepsiCo em Aparecida de Goiania/GO.

Esta pesquisa tem como objetivo analisar os fatores e impactos da terceirizagdo da
armazenagem na gestao logistica, através do estudo de caso, visando contribuir com
melhores praticas e novas perspectivas na érea.



2. Apos a leitura deste documento e ter tido a oportunidade de conversar com o
pesquisador responsavel, para esclarecer todas as minhas duvidas, estou
suficientemente informada ou informado, ficando claro que minha participacao
é voluntaria e que posso retirar este consentimento a qualquer momento sem
penalidades ou perda de qualquer beneficio. Estou ciente também dos objetivos
da pesquisa, dos procedimentos aos quais serei submetida ou submetido, dos
possiveis danos ou riscos deles provenientes e da garantia de
confidencialidade. Diante do exposto e de espontanea vontade, expresso minha
concordancia em participar deste estudo e assino este termo.

Vocé concorda?

Marcar apenas uma oval.
Sim

Nao

I. PERFIL DO PESQUISADO

3. a.Vinculo Institucional *
Marcar apenas uma oval.
Colaborador Direto (PepsiCo)

Colaborador do Operador Logistico

Prestador de Servigo

Outro:

*
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4. b. Setor/ Area *

Marcar apenas uma oval.

Vendas

Warehouse
Controladoria
Customer Service
Distribuicao Urbana

Prestador de Servigo Logistico

Outro:

5. c. Fungao Exercida *
Marcar apenas uma oval.
Gestdo (Supervisdo / Coordenagao / Geréncia / Diretoria)
Administrativo

Operagéo (Conferéncia / Separacao / Movimentagao)

Outro:

6. d. Tempo de Atuacdo na Unidade *
Marcar apenas uma oval.

Menos de 1 ano
1a3anos
4a6anos

Mais de 6 anos

Il. PRODUTIVIDADE E DESEMPENHO OPERACIONAL

81



7

9.

a. Como vocé avalia o impacto da entrada do operador logistico na
produtividade do armazém?

Marcar apenas uma oval.

Muito Positivo
Positivo
Neutro
Negativo

Muito Negativo

b. Houve melhora no cumprimento das metas operacionais (KPIs) apés a
consolidagao da terceirizagao?

Marcar apenas uma oval.
Sim
Nao

Indiferente

Favor justificar. *
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10. c. 0 modelo de operagao terceirizada atende aos requisitos exigidos pela o
PepsiCo do Brasil?

Marcar apenas uma oval.

Sim, plenamente
Sim, parcialmente
Nao atende

Insuficiente

11. d. Vocé identifica diferengas significativas de performance entre as *
operagoes antes e depois da terceirizagao?

Marcar apenas uma oval.
Sim

Nao

12. Favor justificar. *

1Il. RELACIONAMENTO E INTEGRAGAO



13. a.Como vocé avalia o relacionamento interpessoal e profissional entre »
colaboradores PepsiCo e terceirizados?

Marcar apenas uma oval.

Muito Positivo
Positivo
Neutro
Negativo

Muito Negativo

14. b. Existe uma integragao eficaz entre operador logistico e PepsiConodiaa  *
dia do armazém?

Marcar apenas uma oval.

Frequentemente
Ocasionalmente
Neutro
Raramente

Nunca

15. c. Vocé percebe conflitos ou barreiras de comunicagao no relacionamento .
entre a PepsiCo e Operador Logistico?

Marcar apenas uma oval.
Sim

Nao
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16.

Se sim, explique a causa? *

IV. ALINHAMENTO SISTEMICO E ESTRATEGICO

17.

18.

19.

a. Na sua visao, o Operador Logistico esta alinhado aos objetivos estratégicos *
e a cultura da PepsiCo?

Marcar apenas uma oval.
Sim

Nao

Favor justificar *

b. A comunicagao de metas de longo prazo para o operador logistico é clarae *
eficaz?

Marcar apenas uma oval.

Frequentemente
Ocasionalmente
Neutro
Raramente

Nunca
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V. CONSIDERAGOES FINAIS

20. a.Quais sao, na sua opiniao, os principais beneficios e desafios da *
terceirizagao na unidade em Aparecida de Goiania?

21. b. Que agoes poderiam ser implementadas para otimizar o alinhamento entre *
a PepsiCo e o operador logistico?

Este contetido ndo foi criado nem aprovado pelo Google.

Google Formularios
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APENDICE 02

1. Na sua visao, a terceirizagao da armazenagem impactou o nivel de servigo para

vendas?

2. Hoje o atendimento ao cliente esta melhor, igual ou pior do que antes?

3. Houve mudanca na disponibilidade de produtos ou rupturas?

4. O tempo de atendimento dos pedidos melhorou de fato?

5. Quais sao hoje os principais problemas logisticos que impactam vendas?

6. O que mais gera reclamacao de cliente ou retrabalho para o time comercial?

7. Como voceé avalia o alinhamento entre vendas e a operacgao logistica
terceirizada?

8. Onde mais acontece desalinhamento hoje?

9. Quando ha problema (falta, erro, atraso), a resolugao é rapida?

10. O operador logistico responde com a agilidade que o comercial precisa?

11. A terceirizagao aproximou ou afastou a logistica do negocio de vendas?

12. O que precisa melhorar para a logistica atender melhor vendas?
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APENDICE 03

1. No dia a dia, qual foi a principal mudanga com a terceirizagao da
armazenagem?

2. Hoje a operagao funciona melhor, igual ou pior do que antes? Por qué?

3. A produtividade realmente melhorou ou s6 mudou a forma de medir?

4. Os KPIs hoje refletem melhor a operagao ou foram “ajustados” ao modelo?

5. Qual € hoje o maior problema da operagao terceirizada?

6. O que mais gera retrabalho ou erro no dia a dia?

7. 0 nivel de controle da operagao € maior ou menor com a terceirizagao?

8. O que hoje depende mais de acompanhamento da PepsiCo do que deveria?

9. A rotatividade impacta a operagao? De que forma?

10. O operador realmente incorpora a cultura da empresa ou so executa?

11. Onde mais acontece desalinhamento entre PepsiCo e operador?

12. O que mais melhora quando a operagao esta bem alinhada?

13. Se vocé pudesse mudar 1 coisa no modelo atual, o que seria?
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APENDICE 04

ROTEIRO DE ENTREVISTA

1. Qual foi seu papel na discussao e aprovacao da terceirizagao do CDV
Goiania?

2. Quais foram os principais motivos que levaram a aprovagao desse modelo
de terceirizagao?

3. Na sua visao, que problemas ou necessidades da operagao a terceirizagao
buscava resolver?

4. Quais eram as principais expectativas de resultado com essa decisao?

5. Quais riscos ou preocupagoes foram considerados no momento da
terceirizagao do CDV Goiania?

6. Paravocé, quais seriam os principais sinais de que a terceirizagao seria
bem-sucedida?

7. Comparando a expectativa inicial com a realidade atual, quais foram os
principais ganhos percebidos?

8. E quais dificuldades, limitagoes ou efeitos nao esperados surgiram ao
longo desse periodo?

9. Hoje, quais sao os principais desafios dentro desse modelo terceirizado?
10. Na sua visao, a terceirizagao segue fazendo sentido? Por qué?

11. O que ainda precisaria evoluir para que esse modelo entregue o resultado
esperado pela empresa?



