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RESUMO

Com o acirramento da competitividade, a logistica tem se destacado cada vez mais como
diferencial competitivo, agregando valor, integrando a organizagdo e os diversos atores da
cadeia de suprimentos. A tendéncia das organizagdes em focar no seu negocio principal tem
colocado a logistica na pauta da terceirizacdo, além do foco no core business, as
possibilidades de minimizar investimentos, aumentar nivel de servico, reduzir custos e
absorver novas tecnologias tem despertado o interesse das organizagbes em terceirizar
algumas das atividades do setor logistico ou até mesmo todas elas. Porém, as incertezas
relacionadas ao processo de terceirizacdo logistica exigem dos responsaveis um
posicionamento estratégico em uma decisdo estruturada. No centro gravitacional deste
trabalho encontra-se a teoria da decisdo com seu arcabougo matematico que, essencialmente
atuante em problemas de incerteza, organiza de forma logica a problematica em um modelo
de decisdo. Para tanto, foi feito um estudo sobre a terceirizagdo logistica para o melhor
entendimento do problema de decisdo, expondo e colocando em Orbita da teoria da deciséo 0s
fatores considerados importantes na construcdo do modelo que trara de forma estruturada o

suporte racional a decisdo de terceirizacdo logistica.

Palavras-chave: Logistica, Teoria da Decisdo, Terceirizagéo.



ABSTRACT

With increasing competitiveness, logistics has been increasingly distinguished as a
competitive differential, adding value, integrating the organization and the various actors in
the supply chain. The tendency of organizations to focus on their core business has placed
logistics on outsourcing, as well as a focus on core business, the possibilities of minimizing
investments, increasing service levels, reducing costs and absorbing new technologies has
aroused the interest of organizations in outsource some of the activities of the logistics sector
or even all of them. However, the uncertainties related to the logistical outsourcing process
require managers to position themselves strategically in a structured decision. In the
gravitational center of this work lies the decision theory with its mathematical framework that,
essentially acting on problems of uncertainty, logically organizes the problem into a decision
model. For this, a study was carried out on logistics outsourcing to better understand the
decision problem, exposing and putting into orbit of the decision theory the factors considered
important in the construction of the model that will provide in a structured form the rational

support the decision of logistical outsourcing.

Keywords: Logistics, Decision Theory, Outsourcing.
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1. INTRODUCAO

Originalmente a logistica era vista no mundo empresarial apenas como fonte de custos
necessaria para o andamento da organizacdo. Mas com o passar do tempo e 0 acirramento da
competitividade no mundo globalizado, onde as fronteiras internacionais séo vencidas a cada
momento e novas formas de se fazer negdcio sdo concebidas por meio da tecnologia, a
logistica foi se tornando mais complexa e conceitos como Logistica Integrada e Supply Chain
Management foram estabelecidos na esfera corporativa tornando a logistica uma arma de
estratégia e competitividade essencial para a geracdo de valor por toda a cadeia de
suprimentos.

A logistica pode ser entendida como a &rea responsavel por todo o fluxo de matéria
prima e/ou produtos acabados de uma organizacdo, do gerenciamento dos estoques, assim
como também, da informagao que os pde em movimento (BALLOU, 2008). A logistica busca
“agregar valor de tempo, de lugar, de qualidade e de informac¢do a cadeia produtiva”
(NOVAES, 2007, p. 35). E um processo continuo de melhoria do nivel de servico ao mesmo
tempo em que elimina tudo aquilo que ndo gera valor para o cliente reduzindo os custos
logisticos (NOVAES, 2007).

Por mais que a logistica seja vista como uma atividade meio que ndo faz parte do core
business, é inegavel que esta € uma area estratégica por envolver um leque bastante variado de
atividades que demandam um grande aparato tecnoldgico, recursos fisicos e gestores que
detenham a expertise necessaria para conduzir o setor logistico com o maximo de eficiéncia.

Hum (2000 apud Bandeira, 2009, p. 13) “considera a logistica como a ultima fronteira
de vantagem competitiva estratégica”. Diante deste contexto, as organizacdes tém buscado
conduzir o setor logistico de forma estratégica e, para tanto, uma das alternativas adotadas € a
da terceirizacdo das operaces logisticas (SOHAIL; SOHAL, 2003 apud BANDEIRA, 2009).
S&o inumeros 0s motivos que levam a empresa a adotar esta estratégia, destacam-se alguns, na
visdo de Rezende (2008), como: maior dedicacdo ao proprio negécio, reduzir e melhorar o
controle de custo logistico, absorver expertise, otimizar a logistica como forma de diferencial
competitivo e etc. Um processo de terceirizacdo bem-sucedido proporcionard maior foco no
negocio principal e nas atividades que a empresa tem maior vantagem competitiva
(PALETTA, 2009). Dias (2012), destaca como principais vantagens a reducao de custos e um
melhor nivel de servico por meio do know-how do prestador de servigo logistico.

Terceirizagdo estratégica significa essencialmente, “a op¢do por uma relacdo de

parceria e cumplicidade com um ou mais fornecedores da cadeia produtiva, numa decisao
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tipicamente estratégica, abrangente ¢ de dificil reversdo” (SANTA-EULALIA, PIRES e
BREMER, 2000, p. 4). A decisdo de terceirizacdo logistica é uma decisdo estratégica e um
grande desafio para os executivos, devido a complexidade do setor logistico e por envolver
consequéncias importantes como custo e nivel de servico logistico (SOHAIL; SOHAL, 2003
apud BANDEIRA, 2009).

1.1 OBJETIVOS

Os objetivos deste trabalho se dividem em: objetivo geral e objetivos especificos.

1.1.1 Objetivo Geral

Apresentar a teoria da decisdo como alternativa de estrutura formal e racional para

tomar decisGes a respeito da terceirizacdo logistica.

1.1.2 Objetivos Especificos

e Evidenciar a importancia da logistica como “arma” de estratégia e
competitividade

e Eleger as variaveis que possam ser associadas aos conjuntos basicos da teoria
da deciséo

e Construir o modelo de deciséo para vislumbrar a decisdo de forma estruturada.

1.2 JUSTIFICATIVA

A importancia deste trabalho se justifica no crescente movimento por uma cadeia de
suprimentos mais competitiva, sendo notorio o carater estratégico da logistica e 0 quanto este
setor é importante para estabelecer uma cadeia de suprimentos integrada, relevante; com
eficiéncia e eficacia.

O alto nivel de complexidade da cadeia de suprimentos tem demandado sistemas
logisticos igualmente complexos e recursos de Tl (Tecnologia da Informacdo) mais
sofisticados. As organizacdes tém direcionado os seus esforcos para as suas competéncias
principais; estes fatores, entre outros, tém contribuido para a terceirizacdo, levando-a a ser

usada como ferramenta estratégica.
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Segundo Santa-Eulalia, Pires e Bremer (2000), a terceirizacdo no contexto da cadeia
de suprimentos ndo deve ser vista de outra forma sendo da perspectiva estratégica, ja que a
terceirizacdo estratégica é a forma de estabelecer uma cadeia de suprimentos competitiva por
meio de parcerias de longo prazo.

Bandeira (2009) conclui em seu trabalho sobre os principais fatores da terceirizacéo
logistica a partir da perspectiva dos executivos contratantes que, apesar dos aspectos
estratégicos serem considerados os mais importantes e serem discutidos no processo
decisoério, ainda assim, ndo sdo tratados de forma estruturada e detalhada, “devido a
dificuldade de prever e mensurar 0s riscos estratégicos envolvidos no processo de
terceirizagdo logistica.” (BANDEIRA, 2009, p. 210).

Ao encarar a terceirizacdo logistica de forma estratégica nasce a necessidade de avaliar
a decisdo de forma racional, estruturada e detalhada. Além do mais esta é uma decisdo
permeada de incertezas por envolver um relacionamento de longo prazo com implicacfes de
custo e nivel de servigo com variaveis quantitativas e qualitativas. Portanto, este trabalho tem
a intencdo de apresentar a teoria da decisdo como ferramenta de apoio a tomada de decisdo a
terceirizacdo logistica, por ser esta, uma disciplina imersa no raciocinio estatistico operando

essencialmente em problemas complexos com elevado grau de incertezas.
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2. LOGISTICA

A logistica pode ser observada desde épocas imemoriais, quando ainda ndo era
conhecida por este nome. E possivel verificar na historia que obras majestosas como as
pirdmides do Egito foram construidas com varias atividades relacionadas com a logistica
(FARIA e COSTA, 2011). Também é possivel notar a importancia da logistica por toda a rota
da seda, fortalecendo o comércio daquela época e contribuindo para a formagéo de povos que
se estabeleceram ao longo dos 7000 km daquela estrada até o seu desaparecimento por volta
do ano de 1400 (DIAS, 2012). Dias (2012, p. 9) ainda destaca que a “logistica esta totalmente
ligada ao comércio, e o comércio ligado ao crescimento humano™.

Apesar de ser possivel verificar historicamente outras origens da logistica, € no
empreendimento da guerra que a logistica comeca a se destacar como conhecimento e prética,
desenvolvendo os principios logisticos e adquirindo o seu carater estratégico (CAMPOS,
2009). As guerras se arrastavam por varios anos e necessitavam de um grande deslocamento
de pessoal e de materiais por longas distancias. Sendo necessario um grande planejamento das
atividades logisticas para conduzir as tropas e seus recursos com o maximo de eficiéncia e
eficacia (DIAS, 2012).

As empresas sO iriam ser influenciadas pelo conhecimento logistico militar apos a
segunda guerra mundial. Antes da década de 1950, a logistica tinha suas atividades
pulverizadas em outras areas funcionais das organizacdes, sendo no periodo de 1950 em
diante que se desperta o grande interesse da logistica na esfera empresarial e €, também, a
partir desse periodo que a logistica comeca a ser integrada como area funcional nas empresas
e a ser desenvolvida como ciéncia da area da administracdo (BALLOU, 2008).

Ha um leque bastante variado de termos que podem ser usados para intitular a area,
como por exemplo, distribuicdo fisica, administracdo de materiais, suprimento e distribuicéo,
operacdes e logistica, entre outros (FARIA E COSTA, 2011). Mas para Ballou (2008, p. 23),
o termo mais adequado seria o de logistica empresarial que “implica tanto o suprimento fisico
como a distribuicdo fisica” ele também explica que a “logistica empresarial associa estudo e
administracdo dos fluxos de bens e servicos e da informacdo associada que os pde em
movimento”.

Para Ballou (2008, p. 24), a logistica empresarial:

Trata de todas as atividades de movimentacéo e armazenagem, que facilitam

o fluxo de produtos desde o ponto de aquisi¢do da materia-prima até o ponto
de consumo final, assim como dos fluxos de informagdo que colocam os
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produtos em movimento, com o prop6sito de providenciar niveis de servico
adequados aos clientes a um custo razoavel.

A aplicacédo da logistica acontece por meio de vérias disciplinas, inserindo a logistica em um
macro sistema multidisciplinar, desta forma os conceitos logisticos estdo em constante
aprimoramento (CAMPOS, 2009). Séo varias as contribuigdes para conceituar a logistica, mas
é unanime entre os autores [(FARIA e COSTA, 2011); (DIAS, 2012); (BALLOU, 2006)] que
a mais aceita entre os profissionais ligados a area € a do Conselho dos Profissionais de Gest&o
da Cadeia de Suprimentos:

Logistica é a parte do processo da cadeia de suprimentos que planeja,
implementa e controla, de forma eficiente e eficaz, a expedicdo, o fluxo
reverso e a armazenagem de bens e servigos, assim como do fluxo de
informac6es relacionadas, entre 0 ponto de origem e o ponto de consumo,
com o proposito de atender as necessidades dos clientes. (COUNCIL OF
SUPPLY CHAIN MANAGEMENT PROFESSIONALS, 2016).

Um conceito bastante valioso para o entendimento desta Gltima defini¢do é o conceito

de logistica integrada.

2.1. LOGISTICA INTEGRADA

A logistica integrada é a esséncia da cadeia de suprimentos, coordenando as interagdes
logisticas que ocorrem entre as areas de producdo, logistica e marketing no ambiente de uma
empresa. O gerenciamento da cadeia de suprimentos vai além, buscando gerenciar as
interacdes com varias empresas que estdo no fluxo de produtos e informacdo (BALLOU,
2006). Gestdo de logistica € uma fungdo integradora, que coordena e otimiza todas as
atividades de logistica, bem como integra atividades logisticas com outras fun¢des, incluindo
marketing, producao, financas e tecnologia da informagdo (CSCMP, 2016).

Segundo Faria e Costa (2011, p.42), “a logistica integrada ¢ vista como um conjunto
de atividades e processos interligados, cujo proposito é otimizar o sistema como um todo
minimizando os custos e, consequentemente, gerando valor para o cliente”. Portanto, para a
obtencdo de valor logistico na cadeia de suprimentos, € necessario manter o inter-
relacionamento de toda a gama de trabalho funcional logistico, uma vez que, “as decisdes
tomadas em uma darea funcional terdo impacto sobre o custo de todas as outras”
(BOWERSOX et al., 2014, p. 36). Quando organizacdo trabalha sem pér em préatica o
conceito de logistica integrada, acabam sendo geradas muitas informacGes isoladas e
consequentemente sem sentido (FARIA E COSTA, 2011).
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O macro processo logistico analisado sob a luz da logistica integrada visa atender o
nivel de servico demandado pelos clientes ao menor custo logistico total. Logo, “a solug¢ao

otima ¢ aquela que melhor atende a equacgdo nivel de servigo 6timo/custo total minimo”

(FARIA e COSTA, 2011, p. 42).

2.2 CUSTO E NIVEL DE SERVICO LOGISTICO

Lewis, Culliton e Steele conduziram em 1956 estudos sobre 0s custos logisticos, onde
justificaram o uso do custoso transporte aéreo. Analisando a relagdo dos custos entre as
diversas areas logisticas, constataram que transportar os produtos direto da fabrica via modal
aereo, seria compensado com a reducdo dos custos na manutencdo dos estoques e no
atendimento da demanda dos clientes por uma distribuicdo mais rapida e menos onerosa. Este
estudo se tornou responsavel por estabelecer o conceito de custo logistico total, 0 &mago da
logistica integrada e o ponto chave na tomada de decisdo logistica. (BOWERSOX et al.,
2014).

Diante do acirramento da competitividade, € importante que as empresas oferecam um
nivel de servigco tdo bom quanto os seus concorrentes. Estabelecer niveis de servico cada vez
melhores com o desafio de manter ou se possivel reduzir 0s custos totais € uma exigéncia do
mercado (FARIA E COSTA, 2011). “Na o6tica da logistica, servico ao cliente ¢ o resultado de
todas as atividades logisticas ou dos processos da cadeia de suprimentos” (BALLOU, 2006, p.
93). Uma boa estratégia de servico ao cliente identifica as atividades que melhor atendem as
necessidades logisticas dos clientes, tratando estas atividades com maior grau de atencdo,
potencializando cada uma delas e estabelecendo padrdes claros de desempenho para as
atividades e para o sistema logistico como um todo. O sistema logistico, pautado no servico
ao cliente em suma, tem como foco atender os sete “certos” para os seus clientes: a
quantidade certa, do produto certo, no momento certo, no local certo, nas condigdes certas,
pelo preco certo, com a informacao certa (BOWERSOX et al., 2014). A estratégia logistica
ird definir o nivel de servico adequado. Ja que a medida que o nivel de servico aumenta o
custo logistico também cresce, estabelecer niveis de servico muito altos podem impulsionar os
custos logisticos totais e comprometer o desempenho econémico da organizacdo (BALLOU,
2006).

As atividades que compGem um sistema logistico nas empresas podem variar de
negocio para negocio, dependendo da estrutura organizacional, do posicionamento da empresa

na cadeia de suprimentos e da importancia de cada atividade para as suas operacOes
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(BALLOU, 2006). Segundo o CSCMP (2016), as atividades de gestdo de logistica geralmente
incluem: servigco aos clientes, gerenciamento de transportes, gestdo de frotas, armazenagem,
embalagem, manuseio de materiais, processamento de pedidos, projeto de rede logistica,
gestdo de inventérios, oferta/planejamento de demanda e gestdo de prestadores de servico

logistico.

2.3 ATIVIDADES E VALOR LOGISTICO

Ballou (2006) divide as atividades logisticas em duas categorias: atividades chaves e
atividades de suporte. As atividades chaves s&o: transporte, manutengdo de estoques,
processamento de pedidos e servico ao cliente. As atividades-chave ocorrem com maior
frequéncia nos canais logisticos de forma ciclica, dando vida ao chamado “circuito critico”
que acontece desde 0 momento do pedido até a entrega do produto ao cliente. Estas atividades
normalmente sdo responsaveis pela maior parte dos custos logisticos e s@o essenciais para
cumprir a missdo logistica. As atividades de suporte acontecem com menor frequéncia e
dependem de situacOes especificas e do tipo do negdcio, sdo elas: armazenagem, manuseio
dos materiais, compras, embalagem protetora, cooperacdo com producdo/operacdes,
manutencdo de informacgdes (BALLOU, 2006, p. 31-32).

E no processamento dos pedidos que se inicia o processo logistico, é a atividade que
pde em movimento as mercadorias e 0 servico de entrega, assim como o fluxo de informacéo
e o fluxo financeiro. Os custos relacionados ao processamento dos pedidos sdo geralmente
menores se comparados com as atividades de transporte e manutencdo de estoques. Mas,
apesar de ter menor representatividade na curva do custo total, o processamento dos pedidos
ndo € menos importante, ja que esta atividade € um fator bastante importante na determinacédo
do tempo do ciclo do pedido (ou servi¢co). Todos os elementos basicos do servico ao cliente
que o gestor de logistica tem controle estdo dentro do conceito do tempo do ciclo de pedido,
que é definido como o tempo total desde a preparacdo do pedido pelo cliente até 0 momento
em que 0 mesmo recebe este pedido. Sdo todos os eventos mensurdveis em tempo em relagédo
ao prazo total de uma entrega (BALLOU, 2006).

Os elementos que compde o tempo do ciclo do pedido em que o profissional de
logistica tem controle sdo “o tempo de transmissdo, processamento de pedido e montagem,
disponibilidade de estoque, tempo de produgdo e tempo de entrega” (BALLOU, 2006, p. 91).
O processamento de pedido € composto por muitas atividades que estdo inclusas no ciclo do

pedido, as quais representam a maior parte do tempo do ciclo. A primeira tarefa do processo é



21

a preparacdo do pedido, em muitos casos representada pela figura de um vendedor que faz o
atendimento do cliente listando suas necessidades. A segunda € a transmissdo das informacgdes
contidas no pedido, que € feito nos dias de hoje, geralmente, de maneira eletrdnica para o
armazém ou algum setor responsavel. O recebimento do pedido é a parte mais burocrética que
abrange um leque bastante variado de tarefas, como verificar a acuracidade da informacao;
conferir a disponibilidade dos itens e em caso de falta de estoque solicitar a area de producéo
ou comercial; verificar a situacdo do crédito do cliente; fazer o faturamento e etc. Em termos
de tempo, quase paralela a tarefa de recebimento do pedido esta a montagem ou expedicdo do
pedido que € toda movimentacdo de separacdo dentro do armazém, o processamento da
informacao recebida do pedido acontece um pouco a frente da montagem do pedido devido a
burocracia. A tarefa final do processamento dos pedidos é o relatério da situacdo do pedido
gque mantém o cliente informado sobre qualquer problema na operacgéo logistica, localizando
cada pedido durante todo o ciclo e comunicando ao cliente seu status e a previsdo para a
entrega. Por ser uma atividade determinante no tempo do ciclo total do pedido é essencial
gue o processamento, seja bem administrado para garantir um bom nivel de servi¢o ao cliente
(BALLOU, 2006).

As atividades de transporte e manutencdo de estoques sdo as atividades que mais
geram custos, geralmente as duas representam entre metade e dois tercos dos custos logisticos
totais. O transporte € a atividade de maior presenca na cadeia de suprimentos, € essencial para
0 andamento de qualquer empresa moderna que precisa movimentar seus produtos e matéria-
prima. A manutencdo de estoques € de suma importancia, “garante aos clientes a
disponibilidade dos produtos de maior demanda e a flexibilidade necessaria para o setor de
producdo e logistica” (Ibidem, p. 33). Por muito tempo a logistica foi vista apenas como fonte
de custos e era resumida erroneamente nas atividades de transporte e armazenagem que
atuava apenas de forma reativa. E notdrio que a atividade transporte sempre agregou valor de
lugar, deslocando o produto até o consumidor final, com o passar do tempo o valor monetario
dos produtos cresceu “gerando custos financeiros elevados e obrigando ao cumprimento de
prazos muito mais rigidos” (NOVAES, 2007, p. 34). E o transporte aliado a gestdo dos
estoques passou a agregar, também, valor de tempo, na busca por satisfazer o cliente e reduzir
estoques sem perder a disponibilidade necessaria para o atendimento de prazos cada vez mais
justos, o fator tempo torna-se crucial para o sistema logistico (NOVAES, 2007).

Mesmo que o sistema logistico consiga agregar perfeitamente o valor de tempo e
lugar, sem o valor de qualidade, que é um dos resultados mais especificos do servigo ao

cliente, todo o esforgo feito para deslocar o produto até o cliente no tempo certo serd
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comprometido. A logistica moderna deve buscar o valor de qualidade entregando todos os
itens solicitados, nas condi¢des adequadas e nas especificagdes corretas. O valor de qualidade
na logistica esta ligado especificamente ao desempenho da operacdo logistica que precisa
garantir no momento do embarque que o valor intrinseco do produto estd sendo respeitado, ou
seja, se 0 produto esta dentro dos padrdes de qualidade, garantir também que nenhum produto
seja avariado na movimentacdo e que chegaré ao destino em perfeitas condigdes. Assim como
também, assegurar as especificacdes dos pedidos como, por exemplo: cor do produto, preco,
quantidade, prazo de validade e etc. (NOVAES, 2007).

O processo descrito no paragrafo anterior é chamado por Bowersox (2014) de
confiabilidade do servico logistico, que contém um conjunto de atributos bastante numeroso,
como citado anteriormente. A confiabilidade do servigo engloba também a disponibilidade de
suprir as exigéncias dos clientes por informagdes detalhadas acerca do andamento da operacao
logistica e do status do pedido. Ainda segundo Bowersox (2014, p. 67), “pesquisas indicam
que a capacidade de uma empresa em fornecer informagbes € um dos atributos mais
importantes de um programa de servi¢o” onde, informag¢des antecipadas sobre problemas no
pedido, como falta de algum item ou até mesmo atrasos, chega a ser mais valioso do que
receber o pedido perfeitamente. Portanto, a logistica empresarial precisa incorporar o valor de
qualidade e de informacdo ao processo logistico, estreitando o relacionamento com o cliente
(NOVAES, 2007).

A logistica empresarial evoluiu bastante desde os anos cinquenta, sendo considerada
hoje uma fonte de vantagem competitiva, agregando valor de lugar, de tempo, de qualidade e
informacao a cadeia produtiva. Como citado anteriormente, era resumida nas atividades de
transporte e armazenagem, hoje € o ponto crucial da cadeia produtiva integrada, “procurando
atuar de acordo com o moderno conceito de SCM - Suplly Chain Management
(Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos)” (NOVAES, 2007, p. 31).

2.4 GERENCIAMENTO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

O gerenciamento da cadeia de suprimentos faz uso da estrutura logistica estabelecida
pelo gerenciamento integrado, buscando criar vinculos estratégicos entre as organizacdes que
atuam na rede, sendo elas, fornecedores, clientes e a propria organizacdo (CHRISTOPHER,
2009). “As operagoes sao integradas desde os fornecedores de materiais até a entrega de bens

e servigos aos clientes” (BOWERSOX et al., 2014, p. 7).
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O valor gerado na cadeia de suprimentos é resultado da sinergia entre os elementos do
canal que, desta forma, sdo capazes de usufruir ao maximo dos cinco fluxos criticos da cadeia
de suprimentos (fluxo de informacéo, de produtos, de servicos, financeiro e de conhecimento)
com 0 objetivo de garantir, para a cadeia como um todo, eficiéncia, eficicia, relevancia e
sustentabilidade (BOWERSOX et al., 2014).

Para atingir um nivel de relacionamento pleno entre os elementos do canal com
ganhos globais expressivos € preciso eliminar as barreiras entre as organizagdes, coordenando
0S processos, estabelecendo canais de comunicacfes eficientes por meio de sistemas de
informacdes integrados e manter a transparéncia entre 0s parceiros, com sistemas de custos,
tratando com clareza os objetivos pretendidos. Sendo este sem duvida um caminho arduo
cheio de desafios (NOVAES, 2007).

As organizagdes tém focando cada vez mais naquilo que realmente fazem bem e as
diferenciam no mercado (core competencies), aumentando, assim, 0 nimero de participantes
no canal por meio da terceirizacdo, fazendo com que a cadeia de suprimento fique cada vez
mais complexa. H& ainda muitas empresas que utilizam estratégias para alavancar seus lucros
a custa de seus parceiros, porem, a medida que a cadeia se torna cada vez mais complexa e o
conceito de SCM se estabelece, o relacionamento, muitas vezes antagdnico entre comprador e
fornecedor, vai sendo deixado de lado, evidenciando a necessidade de relacionamentos
colaborativos pautados na confianca (CHRISTOPHER, 2009). Christopher (2009) ainda
destaca que cada vez mais se percebe que “a verdadeira competi¢ao ndo ¢ de empresa para
empresa e sim de cadeia de suprimentos contra cadeia de suprimentos”.

A terceirizacdo no ambito da cadeia de suprimentos deve ser encarada como uma
decisdo estratégica para estabelecer relacionamentos colaborativos de longo prazo e de dificil
reversdo, desta forma, a terceirizacdo estratégica é uma pratica essencial para uma cadeia de
suprimentos efetiva (SANTA-EULALIA, PIRES e BREMER, 2000).

2.5 TERCEIRIZACAO LOGISTICA

Com o acirramento da competitividade em um ambiente globalizado, as organizacfes
tém demandado sistemas logisticos complexos, além do mais, a cadeia de suprimentos tem
crescido em numeros de participantes, tornando o gerenciamento mais complicado e
essencialmente dependente do sistema logistico. Esses dois fatores tém contribuido para o
aumento da terceirizacdo logistica. A busca por sistemas de informacfes mais sofisticados

também tem contribuido para que as organizagGes adotem a estratégia da terceirizagdo
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logistica, ja que estes recursos se renovam com periodos de tempo consideravelmente curtos
em relacdo ao elevado valor do investimento (NOVAES, 2007).

Alguns beneficios sdo esperados pelas organiza¢Ges que adotam a terceirizacdo das
atividades logisticas, como foco no core business, otimizacdo do nivel de servico e reducdo
dos custos, sistema de informacdes, melhor desempenho e etc. (SHEFFI, 1990 apud
BANDEIRA, 2009). Dias (2012), destaca como principais vantagens a reducdo de custos e
um melhor nivel de servi¢o por meio do know-how do prestador de servico logistico.

H& um leque bastante variado de prestadores de servicos logisticos no mercado, sendo
ofertados servicos simples como locacdo de equipamentos e terceirizacdo de méo de obra, ou
apenas transporte e/ou armazenagem, assim como tambem todas as atividades logisticas de
uma organizagdo podem ser terceirizadas por meio de um prestador de servigco especializado
como o operador logistico (REZENDE, 2008).

2.6 PRESTADOR DE SERVICO LOGISTICO

A definicdo de prestador de servico logistico (PSL) apresenta-se divergente entre os
varios autores que abordam o tema, mas, de forma abrangente, PSL envolve todo o leque de
atividade logistica, porém € um termo geralmente utilizado para associar uma empresa que
presta servico em parte das atividades logistica da empresa-cliente, onde pressupde que estas
atividades sejam coordenadas e integradas entre a empresa contratante e o prestador de
servico logistico (CARVALHO e ENCANTADO, 2006).

Novaes (2007) sublinha que o termo PSL ndo expressa exatamente 0S avangos
tecnoldgicos e operacionais do conceito de SCM. Ja a categoria de PSL denominada de
Operador logistico (OL) é um conceito mais envolvido com SCM que abarca todo o setor
logistico de uma empresa-cliente ou apenas parte de seu processo logistico, mas para o
operador logistico a integracdo ¢ um compromisso, independente do nivel de terceirizacao.

Skin e Langley (1997) apud Novaes (2007, p 282) destaca a seguinte observacéo:

..para serem consistentes com a maioria das interpretacdes do conceito de
Logistica, as atividades deveriam ser idealmente conduzidas de uma maneira
integrada e coordenada. Essa seria a grande diferenca entre o simples prestador de
servigo e o operador logistico.

Para varios autores (Lima, 2004; Novaes, 2007; Bandeira, 2009; Dias, 2012), a
definicdo de operador logistico que melhor representa este conceito é a definicdo da ABML

(Associacao Brasileira de Movimentagdo e Logistica):
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Operador logistico é o fornecedor de servico logistico especializado em gerenciar
todas as atividades logisticas ou parte delas nas vérias fases da cadeia de
abastecimento de seus clientes, agregando valor ao produto dos mesmos, e que
tenha competéncia para, no minimo, prestar simultaneamente servi¢os nas trés
atividades consideradas béasicas: controle de estoques, armazenagem e gestdo de
transportes.

Third-party logistics provider, ou comumente conhecido como 3PL, é um termo
utilizado para definir um PSL mais sofisticado que pode ofertar no minimo as trés funcdes
basicas como gestdo de transportes, armazenagem e manutencdo de estoques. Desta forma o
termo 3PL na literatura estrangeira é equivalente a operador logistico (LIMA, 2004). Com um
leque bastante variado de atividades, um operador logistico pode ofertar desde servicos
tradicionais até atividades logisticas mais especializadas, englobando todo o processo
logistico ou parte dele. O relacionamento € considerado uma alianca estratégica, partilhando
riscos e beneficios com a empresa contratante (CARVALHO e ENCANTADO, 2006).
Parcerias como estas implicam em relagbes de longo prazo que influenciam diretamente o
desempenho organizacional, portanto, caracteriza-se como uma deciséo estratégica e deve ser
conduzida de forma estruturada (BANDEIRA, 2009).

2.7 RELACIONAMENTO ENTRE CONTRATANTE E OPERADOR LOGISTICO

Como todo relacionamento, a terceirizacdo logistica pode enfrentar alguns potenciais
problemas, como dependéncia, incompatibilidade cultural, alinhamento de objetivos,
promessas excessivas e ainda receio por parte do contratante de perder informacgdes por falta
de contato com o cliente (LIMA, 2004). Langley (2001) apud Bandeira (2009) destaca alguns
motivos que contribuem para a internalizacdo das atividades logisticas, como: controle dos
servicos; falta de crenca na reducdo de custos e aumento no nivel de servico; e o fato do setor
logistico ser uma competéncia estratégica muito importante para ser entregue a terceiros.

Um ponto importante a ser considerado no relacionamento é o engajamento dos
funcionarios da empresa contratante no processo de terceirizacdo, que antes, em muitos casos,
era feito pela propria organizacdo. E natural em processos de terceirizacdo que acontecam
algumas demissbes ou que talentos sejam repassados para o operador logistico, impactando a
moral da equipe. E importante que a equipe se mantenha focada em manter o status quo do
setor logistico, ja que, em casos assim, as atividades logisticas continuam em execuc¢édo
(NOVAES, 2007).
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Algumas caracteristicas e competéncias devem ser levadas em considera¢do na selegédo
do operador logistico, podendo, de forma geral, destacar: compatibilidade de sistemas de
informacdo do operador logistico e da empresa-cliente; reputacdo da empresa; estabilidade
financeira da organizagdo; tempo de mercado do PSL; compatibilidade de cultura das
empresas; facilidade de comunicacdo entre PSL e contratante; localizagdo e escopo
geografico; e precos de servicos ofertados (NOVAES, 2007). Por se tratar de um
relacionamento de longo prazo e de atividades complexas, com implicacdes de alto
investimento, a selecdo de um operador logistico ndo é uma tarefa tdo facil quanto a escolha
de um PSL que presta servigos pontuais (SINK E LANGLEY, 1997 apud LIMA, 2004).

Para um bom gerenciamento da parceria é preciso estabelecer um conjunto de
ferramentas gerenciais, onde a principal ferramenta € o contrato firmado de forma Unica entre
os interessados. O contrato define pontos importantes de como o relacionamento sera
conduzido, quais ferramentas de controle serdo utilizadas, o nivel de desempenho 6timo para
a avaliagcdo dos resultados, assim como, dispositivos de incentivo e de sancdo. Portanto o
contrato sera elaborado de acordo com as atividades a serem terceirizadas, das ferramentas de
coordenacdo e dos objetivos estipulados (NOVAES, 2007). Laarhoven (2000) apud Lima
(2004) destaca um movimento de maior liberdade contratual para os operadores logisticos ao
que tange a forma de como executar o processo logistico, ampliando o foco do acordo para 0s
custos e nivel de servico logistico.

E de suma importancia selecionar um bom operador logistico, assim como, estabelecer
um contrato detalhado. Porém, estes dois fatores ndo sdo suficientes para garantir o sucesso da
terceirizacdo, além destes fatores, € importante garantir uma intensa troca de informacdes e
um ritmo de adaptacdo constante para que se possa minimizar riscos e possiveis falhas,
fazendo as correcOes necessarias no decorrer da parceria. Ou seja, hd uma grande preocupacao
com o relacionamento apds o inicio da parceria. Observar por meio de indicadores que
avaliem qualitativamente a cooperacao do operador logistico e contratante, é decisivo para um

relacionamento colaborativo de sucesso (NOVAES, 2007).
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3. TEORIA DA DECISAO

Uma decisdo complexa deve ser conduzida com sensatez, levando em consideracao
aquilo que se quer, o que se sabe e 0 que se pode fazer. Logo, uma boa deciséo deve ser uma
decisdo racional, que busca o melhor resultado 16gico possivel para o decisor. O que se quer
diz respeito as predilecBes que o decisor tem sobre as inimeras consequéncias das decisoes,
que podem ser incertas ou distribuidas no tempo. Estas consequéncias sdo o produto do que se
pode fazer, ou seja, as varias acdes que podem ser elaboradas de forma criativa pelo decisor a
partir do que se sabe. O que se sabe é todo o conhecimento que é capaz de ser incorporado ao
processo decisério, e de como o decisor observa as conexdes entre as diversas informacgdes
(CAMPELLO DE SOUZA, 2007).

“Este paradigma foi formalizado matematicamente no que hoje se chama de teoria da
decisao” (CAMPELLO DE SOUZA, 2007, p. 3). A teoria da decisdo é uma disciplina imersa
no raciocinio estatistico, capaz de estruturar problemas de decisdo em modelos matematicos,
com conhecimento e préatica profissional, aborda problemas de decisdo de forma légica em
situacBes que envolvem um grau de incerteza elevado. E aplicada a um leque bastante variado
de éareas, como engenharia de manutencdo, diagnose médica, direito, marketing,
reconhecimento de padrdes, planejamento estratégico e etc. (CAMPELLO DE SOUZA, 2007,
MEDEIROS, 2011).

Para tomar decisfes racionais em situacfes de incertezas via teoria da decisdo é
necessario formalizar o problema de decisdo na estrutura matematica que caracteriza a
disciplina. Este arcabouco matematico é formado por conjuntos, mecanismos probabilisticos e
funcbes (MEDEIRQOS, 2011).

Todos os elementos que compdem a estrutura matematica serdo explicados no
decorrer deste capitulo, assim, como também, serdo apresentadas as suas conotacdes
matematicas. Para tanto sera utilizado neste estudo o trabalho de Campello de Souza (2007),
que trata do assunto de forma singular, cuja abordagem se enquadra na problematica do

presente trabalho.

3.1 CONJUNTOS BASICOS

Os elementos que compdem 0s conjuntos basicos sao:



28

3.1.1 Estados da Natureza

Sdo as forgas inexordveis e a0 mesmo tempo instaveis que influenciam o objeto de
interesse do decisor. E inexoravel ao que se refere & vontade do decisor, o estado da natureza
ndo se dobra a vontade do tomador de decisGes, ndo pode ser controlado por ele; e € por si s6
instavel, sofrendo mudancas ao longo do tempo, carregando informacdes subjacentes. E
entdo, uma fonte de incertezas, que escolhe sozinha como vai se comportar. O tomador de
decisdes estd a todo momento buscando o verdadeiro estado da natureza (ou estado da
natureza mais provavel) para decidir qual sera a melhor acdo. O seu conjunto é representado
por @ = {6}.

3.1.2 Agdes

Com os estados da natureza em evidéncia, mas ndo destituidos da sua caracteristica
maior a incerteza, e na necessidade de agir, elabora-se com criatividade o conjunto das acdes,

denotado por A = {a}.

3.1.3 Consequéncias

Os payoffs, também conhecido como bens, ou simplesmente consequéncias, sdo 0
resultado de uma acdo a em conjunto com a natureza, que escolheu por si s6 0 seu estado 6.
As consequéncias sdo sempre incertas e s6 se conhecera a verdadeira recompensa (sendo ela
negativa ou positiva) quando a acao for realmente efetuada. O conjunto das consequéncias é

representado da seguinte maneira P = {p}.

3.1.4 Observacoes

As observacdes sdo informacdes que mantém alguma relacdo com os estados da
natureza (6) e ddo subsidio para o decisor quando nao se pode observar o estado da natureza

diretamente. O conjunto de todas as observagdes é representado por X = {x}.

3.2 MECANISMOS PROBABILISTICOS

Emergem de diversas formas dos conjuntos e das relagbes entre seus elementos,
inimeras incertezas, que inserem o problema de decisdo no raciocinio probabilistico tanto

frequentista como subjetivo. Onde 0s mecanismos probabilisticos a seguir continuam a
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estrutura do modelo de forma adequada, relacionando de forma racional os diversos conjuntos

e suas incertezas.

3.2.1 Fungdo Consequéncia

A probabilidade de se obter um bem p é mensurada pela funcdo consequéncia que €
desencadeada por uma acdo a adotada pelo decisor, quando a natureza escolheu por si s6 0
estado 6. Por tanto, a recompensa p depende ndo somente da acdo a e sim da relacdo desta
com o estado da natureza, logo a recompensa p é uma relagdo causal com o par (6, a).

O mecanismo probabilistico é representado por P(p|6,a) e o conjuntos de todas as

distribuicbes de probabilidade das consequéncias é representado por P* = {P}.

3.2.2 Conhecimento A Priori

Conhecimento a priori diz respeito as percepcdes que se pode aferir sobre 0 6 antes
mesmo de qualquer experiéncia, ou seja, antes mesmo de qualquer observagdo x. Este tipo de
conhecimento pode ser adquirido a partir da perspicacia de um especialista sobre um
determinado estado da natureza, ou de um banco de dados que possa trazer informacGes de
um outro tempo sobre 0 mesmo objeto de interesse. A distribuicdo probabilistica do

conhecimento a priori é denotada por (8).

3.2.3 Funcao de Verossimilhanca

Esta funcdo € responsavel por apontar o quao provavel é um determinado estado da
natureza, a partir da relacdo das observacfes x com o estado & em uma distribuicdo de

probabilidade denotada por P(x|6).

3.3 TEORIA DA UTILIDADE

Aqui se aprofunda as questbes sobre aquilo que se quer, que diz respeito as
predilecBes do decisor quanto as possiveis recompensas de suas acdes. A teoria da utilidade
aborda a subjetividade do decisor sobre as preferéncias das possiveis consequéncias,
desenvolvendo um modelo matematico por meio da funcdo utilidade que é capaz de
quantificar a desejabilidade do tomador de decisdes associando as consequéncias um valor,

desenvolvendo, assim, um critério de escolha por parte do decisor.
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A literatura sobre teoria da utilidade € bastante rica, Campello de Souza (2007) traz
em seu texto varias personalidades que contribuiram para o desenvolvimento da teoria da
utilidade ao longo do tempo, se destacando entre eles Von Neumann e Morgenstern (1947),
responsaveis por desenvolver o aspecto probabilistico da fungdo utilidade a partir de
determinados axiomas de comportamento ligados a escolhas em situacdes de risco, esta
contribuicdo fundamental da a teoria a ferramenta necessaria para medir as preferéncias do
decisor em situacBes de incertezas. Tem, entdo, como objetivo tornar notéria as preferéncias
do decisor sobre as distribuicbes de probabilidade das possiveis consequéncias, listando de
forma hierarquica a sua desejabilidade.

Nota-se que aqui ndo ha a intencdo de expressar a desejabilidade sobre as recompensas
ou o conjunto de recompensas representados por P = {p} e sim sobre a distribuicdo de
probabilidade sobre o conjunto de recompensas P* = {P}, onde P é a probabilidade do decisor
adquirir a recompensa p. Isto porque a consequéncia p de fato ainda ndo existe, sdo incertas e,
se existe, é porque ndo ha mais nada o que decidir. Por tanto a teoria da utilidade proposta por
VVon Neumann e Morgenstern tem uma abordagem mais realista devido o seu caréter
probabilistico.

Cada pessoa no mundo € singular, por mais parecidas na forma de pensar que sejam,
ainda assim, tem suas particularidades; suas preferéncias sao especialmente distintas. Diante
da complexidade de cada individuo, ndo é possivel ter uma resposta unica sobre qual colecao
de preferéncias das consequéncias (que aqui significa P* = {P}) é a melhor. O que se pode
fazer € limitar o sistema de preferéncias, por meio de algumas restri¢cdes de racionalidade.

Alguns axiomas que podem ser usados como restricdes de racionalidade serdo
apresentados a seguir, mas € importante frisar que esse conjunto de axiomas ndo resume a
racionalidade, uma vez que as pessoas sdo capazes de tomar decisdes racionais com
informacGes insuficientes. Na visdo de Campello de Souza (2007) duas caracteristicas

essenciais sdo necessarias para definir a racionalidade:

1. Os objetivos desejados devem ser consistentes, coerentes.
2. Deve-se agir de forma a atingir os objetivos, respeitadas as restricGes éticas e

morais.
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3.3.1 Relag0es de Preferéncia

Campello de Souza (2007) define algumas relacdes de preferéncias que servem como
base para o entendimento dos axiomas que serdo apresentados nos préximos itens, para tanto,

antes das definicBes é importante frisar uma nota explicativa do proprio autor onde:

Para 0 <A <1, P e Q distribuicOes sobre os bens, AP + (1 — A)Q denota
uma loteria (outra distribuicdo) onde ganha-se a distribuicdo P com
probabilidade A e a distribuicio Q com probabilidade (1 — 1). E preciso
cuidado para ndao confundir com uma expressao algébrica (numérica, como

se fosse uma média).
Para as defini¢Oes a seguir tem-se:
I. Paratodo, P,Q € P*,

A. P = Q Significa que: “P € no minimo téo desejavel quanto Q.
B. P > Q Significa que: “P é preferivel a Q”;
C. P ~ Q Significa que: “O decisor ¢ indiferente em relacdo a P e Q”, ou” P e Q
sdo equivalentes”.
II. P>QseP>QefalsoqueP < Q.
I, P~QseP=QeQ =P.
(E aparente da definicio que P ~ Q = Q ~ P).

3.3.2 Axiomas da Preferéncia

Von Neumann e Morgenstern (1947) desenvolveram a funcéo utilidade a partir de um
conjunto de axiomas, cujo resultado da teoria é a representacdo da relacdo de preferéncia. Os
axiomas que compBem esse conjunto serdo apresentados a seguir sob a luz do trabalho de
Campello de Souza (2007). Para tanto, sejam P, Q, R...€ P*.

I. Completeza (Ordem Total ou Linear): P > Q ou Q > P; isto € 0 mesmo que
P>Q,ouQ ~P,ouQ > P. Este € um axioma técnico, que presume que deve
haver uma ordem total na colecdo de preferéncias. Porém, Campello de Souza
(2007) alerta que se tratando de um conjunto de probabilidades, esta talvez, seja
uma exigéncia demasiada, porque em muitos casos Sd0 conjuntos incomparaveis.

O mais apropriado seria admitir que ha uma ordem parcial, mas que sempre deve-
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se buscar a aproximacdo de uma ordem total para que se possa alcancar uma

fungdo bem sucedida.

Transitividade:

A.P>Q>=R>P>R;

B.P~QeQ~R=P~R.
Este € um axioma normativo que tem como objetivo evitar colecbes irracionais,
ele pode ser compreendido em duas partes, a primeira que representa as
preferéncias do primeiro bem em relagdo ao segundo e deste em relagdo ao
terceiro; e a segunda parte que compreende a transitividade, a relacdo do primeiro
com o terceiro. No caso da expressao A, P é preferivel a Q e este € no minimo téo
desejavel quanto R logo por transitividade P é preferivel a R. Ja no caso da
expressdo B, P é equivalente a Q e Q por sua vez é equivalente a R. Logo por
transitividade, fica claro que a preferéncia logica é que P também € indiferente a
R. Néo faz sentido que no caso A a transitividade fosse por exemplo R > P ou
que no caso B fosse P > R, isto seria irracional, sem sentido algum, seria uma

colecdo inconsistente.
Dominancia:

C.SeP>Q, 1=A1>0,entdo paratodo R € P*tem-se
AP+ (1 —=DR>AQ+ (1 — DR;

D.SeP ~Q, 1>21>0,entdo paratodo R € P* tem-se
AP+ (1—DR~AQ+ (1—-DR;

Este axioma € comumente conhecido como um axioma de racionalidade, mas ha
também, presenca de caracteristicas técnicas bastante expressivas. E na satisfacio
deste axioma que se alcanca a linearidade em termos probabilisticos da funcéo
utilidade, representando a ordem de preferéncia. O argumento que aqui prevalece
é de que se adicionado uma consequéncia (probabilisticamente) em ambos 0s
lados de uma loteria composta, a relacdo de preferéncias continuara a mesma. No
caso A, onde R é adicionado a ambos os lados (probabilisticamente ja que R € P*)
percebe-se que a relacdo permanece P > Q; e assim também acontece no caso B,

onde a relacdo permanece P ~ Q, mesmo apds o0 acréscimo de R.
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Mas ha ainda um contra argumento sobre a plausibilidade deste axioma, no que se
refere a complementaridade do conjunto de consequéncia. Para tanto, é necessario
deixar um pouco de lado o conjunto de distribuicbes de probabilidade P* = {P}
(que é também o conjunto de consequéncias, SO que representado
probabilisticamente) e voltar a pensar no conjunto de consequéncias como
P = {p}. Onde o p adicionado recentemente a ambos os lados, causa no conjunto
de bens de Q um efeito de complementaridade, tornando Q mais interessante para
0 decisor, sendo potencializado pela combinacdo dos bens. Ou seja, mesmo que
acréscimos probabilisticos de igual valor sejam adicionados a ambos os lados,
devido a efeitos de complementaridade dos bens p a relacdo de preferéncia se
reverte indo no caso A de P > Q para P < Q. Estes efeitos peculiares causam a

violagdo do axioma da dominancia.

IV. Arquimediano: Se P > Q > R, entdo existem nimeros A e u tais que 1 > 1 >
p >0 e tais que AP+ (1 —=A)R > Q > uP + (1 — WR. E importante frisar que
A<1lepu>0¢éumaxioma de importancia técnica, sua plausibilidade é bastante
aceitavel, o seu entendimento pode ser alcancado a partir da semelhanca com a
propriedade arquimediana dos numeros reais, que afirma que se escolhido um
namero qualquer na reta dos numeros reais este sempre estard entre infinitos
nlimeros maiores e menores igualmente real, entdo entre dois nimeros reais existe
sempre um outro numero real, logo se x > y, entdo ha z tal que x > z > y. Sendo
P > Q > R, e 1> pu, entdo faz sentido na tentativa de se obter o bem P a aposta
AP 4+ (1 — A)R mesmo havendo risco na probabilidade complementar de R do que
obter decerto o bem Q. Sendo u < A é mais preferivel obter Q decerto, do que a

loteria uP + (1 + W)R.

Estes axiomas surgem e devem ser satisfeitos quando hd uma familia de preferéncias,
ao atender as quatro restricdes temos 0 aporte necessario para a funcdo utilidade.
3.3.3 Funcao Utilidade

Para se obter de fato a funcdo utilidade ainda é preciso seguir trés observacdes, onde

para Campello de Souza (2007), u € uma funcdo utilidade se:
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e u:P* — R, isto significa que para toda distribui¢cdo P e P*corresponde um numero real
u(P).

e Os numeros reais atribuidos devem preservar a ordem, no sentido que P > Q &
u(P) > u(Q). Ou seja, se P é mais desejavel que Q entdo o numero real u(P) deve
ser maior que u(Q).

e Ha linearidade, u[AP + (1 —2)Q] = Au(P) + (1 + Hu(Q)ou seja, a utilidade
atribuida a uma loteria composta é apena a utilidade atribuida a cada n6 de chances da

combinagao.

3.4 REGRAS DE DECISAO

Uma regra de decisdo é um processo que torna possivel a escolha de uma acéo dentre
um leque de acBes disponiveis, ajustando-se ao que se quer, 0 que se sabe e 0 que se pode
fazer. Uma regra de decisdo ¢ uma funcdo que vincula para cada observacdo x sobre 6 uma
acdo a na tentativa de se obter uma recompensa P (p) de maior preferéncia. Estas associactes
de a com x podem ser probabilisticas (randomizadas) ou deterministicas (ndo randomizadas).

As regras de decisdo deterministicas sdo de interesse deste estudo sendo representadas

pela funcdo que vincula a cada x uma acéao a.

d:X - A
x> dx)=a
O conjunto de todas as possiveis regras de decisdo ndo randomizada é denotado por
D = {d}. Sendo tanto o nimero de aces finito e 0 nimero de observagdes igualmente finito,

a quantidade de regras de decisdo sera representada por:
[ID]] = [|A]I*1

Uma regra de decisdo deterministica pode ser escolhida de forma aleatdria, ou seja,
uma das regras de D = {d} pode ser escolhida randomicamente se adicionado alguma
distribuicéo &, isto é, 5(d) ¢é a probabilidade de se escolher a regra d. Sendo o conjunto de
todas as distribuicbes § em D representado por D* = {§}. Neste sentido, apds a randomizacéo

de d, observa-se x e entdo adota-se a.
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3.5 AESCOLHA DE UMA REGRA DE DECISAO

Na formulac&o do problema de otimizacgdo, resgata-se todos os elementos expostos até
agora e explora-se as relagcGes probabilisticas, por meio da probabilidade condicional. O
primeiro elemento a ser explorado é a fungdo consequéncia.

Deste momento em diante se estabelece alguns paradigmas para a escolha de uma
regra de decisdo Otima, ou seja, uma regra d que tenha como resultado o melhor P(p)
possivel no ranking de preferéncia do decisor (ordem de preferéncias estabelecida pela funcdo
utilidade) em um certo estado 6. A partir desta ideia € importante considerar entdo a
distribuicdo P(p|6, d). Porém € importante frisar que no processo de tomada de decisfes, a
recompensa p € o produto da acdo a dado 6. Desta forma os motivos que levaram a adotar a
acao a, isto é, as regras de decisdes pouco importam, o que realmente importa é a agéo a.
Sendo assim, considera-se que P(p|f,d,a) = P(p|6,a), que € a propria funcédo

consequéncia.

3.5.1 Fungdo Consequéncia

Se P(p|6,d,a) € a funcdo consequéncia, cabe agora analisar a probabilidade
P(a|6,d), percebe-se que, apesar desta ser um caso de probabilidade condicional, existe entre
ae d uma relacdo deterministica que é a propria regra de decisdo. Entdo, de fato, o a que
nota-se na expressdo € o vinculado a todos os x's, isto é, d(x) = a. Logo, o que resta de
aleatorio € o valor de x que depende exclusivamente de 6 e, portanto, é chegado 0 momento

de introduzir nas relagdes probabilisticas a fun¢éo de verossimilhanga P(x|6). Logo,

P(al8,d) = P({x:d(x) = a}|6,d) = Z P(x|0)
{x:d(x)=a}

Sendo d apenas o motivo para se adotar a, e 0 estado da natureza é observado a partir
da analise de x, na tentativa de se obter o melhor P(p) possivel a fungdo consequéncia, para o

caso ndo randomizado, discreto. Assume um novo padrao:

P(pl6,d) = ) P(xI0)P(p|6,d(x)
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J& no caso das regras randomizadas, a expressao € representada por:

P(p10,6) = ) P(pl6,d)5(d).

d

Apbs, deseja-se saber qual a utilidade da funcdo consequéncia, isto €,

u(P(p|0,d))Sendo calculada por meio da expressao:

u(P(Pl6,d) = ) u(p) ) P(xlOP(I6,dx))

p

No caso da regra randomizada, tem-se:

u(P(pl6,6)) = Z §(d)u(pP(plf,d).

d

3.5.2 A Funcéo Perda

A funcdo perda denotado por L(6,d(x)), € o negativo da utilidade da funcéo

consequéncia.
L(6,d(x)) = —u(P(pl8,d(x))).

3.5.3 A Funcéo Risco

A funcdo risco € um conceito essencial para a comparacdo de regras de decisdes,
sendo possivel compara-las de acordo com a seguinte técnica: Quanto menor o risco, melhor a
regra. Sendo este o reflexo de: Quanto maior a utilidade, melhor a consequéncia.

Apresenta-se a funcdo risco da seguinte maneira:

Rd(0) = z L(8,d(x))P(x|6) = E(L|0) = Ey(L(6,d(x))).

Campello de Souza (2007) convida a perceber que L(6,d(x)) € uma varidvel aleatoria
e que o produto da funcdo é o valor esperado desta variavel. Ou seja, o0 risco é o valor

esperado da perda.
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3.5.4 A Regra de Bayes

A distribuicdo a priori denotada por m(6) representa a probabilidade de um
determinado evento acontecer a partir das experiéncias acumuladas de um especialista sobre o
determinado evento. A regra de Bayes consiste no aprimoramento da distribuicdo a priori ao
adicionar novas evidéncias as informacOes extraidas do especialista, resultando no que se
chama de distribuicdo a posteriori. Evidéncias estas chamadas aqui de observagdes do estado

da natureza (x|0), que sdo conjuntamente expressas a seguir:

P(x,0) = P(x|0)(0)

Ao combinar as duas distribuicbes por meio da regra de Bayes, tem-se a distribuicdo a
posteriori:

P(x|6)m(6)

O = 5 Gioyme)

De posse da distribuicdo a posteriori € possivel calcular o risco de Bayes de se utiliza

uma regra de deciséo d, denotada a seguir:

ra=) m(6)Ry(®)

0
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4. METODOLOGIA

Diante das necessidades que emanam dos objetivos deste trabalho, optou-se como
fonte de pesquisa informacGes de origem secundéaria ou pesquisa bibliografica. A pesquisa
bibliogréafica tem por esséncia inserir o pesquisador no universo do problema, envolvendo
toda a bibliografia publicada referente ao tema, como por exemplo, boletins, jornais, revistas,
livros, pesquisas, monografias, teses, material cartogréficos, entre outros (MARCONI;
LAKATOS, 2003). Fontes de carater secundario permitem ao pesquisador trazer clareza a
problemas ja existentes, assim como direcionar para novos estudos e descobertas (MANZO,
1971 apud MARCONI; LAKATOS, 2003). Logo, Marconi e Lakatos (2003, p. 183) destacam
que “a pesquisa bibliografica nao ¢ mera repeticdo do que ja foi dito ou escrito sobre certo
assunto, mas propicia o exame de um tema sob novo enfoque ou abordagem, chegando a
conclusodes inovadoras”.

O presente trabalho ndo tem a intencdo de interferir no conhecimento e informacdes
obtidos na pesquisa bibliografica, mas sim observa-los e registra-los, analisando e
interpretando, para descrever a relagdo dos elementos na constru¢do de um modelo de decisdo
caracterizando o estudo como descritivo. Para Perovano (2014) este tipo de estudo visa
identificar variaveis que se relacionam com o fendmeno ou processo, nele € realizada uma
andlise das relacdes entre as variaveis para uma posterior determinacdo dos efeitos resultantes.

Por se tratar do uso de um modelo matematico imerso no raciocinio estatistico, este
estudo possui uma abordagem quantitativa, pois pode ser traduzido em nimeros, informacées
e opiniBes, as quais sdo classificadas e analisadas através de recursos e técnicas estatisticas
(MATIAS-PEREIRA, 2010).
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5. PROPOSTA DE MODELO DE DECISAO

Com o contetdo apresentado até aqui propde-se um modelo para exemplificar o uso
da ferramenta da Teoria da Decisdo e, desta forma, vislumbrar a partir do modelo proposto
uma estrutura racional que auxilie na tomada de decisdo da terceirizacdo logistica.

O modelo proposto seré estruturado conforme o capitulo 3, associando aos conjuntos
basicos (estado da natureza, consequéncias, acles, observacGes), aspectos considerados
importantes na visao do autor com base na revisdo bibliografica.

E importante esclarecer que o modelo sera construido a partir do enfoque da empresa
contratante, e que, por conseguinte o decisor sera 0s executivos ou gestores responsaveis por
decisBes estratégicas, ja que esta decisdo implica em um relacionamento de longo prazo e
envolve fatores importantes como custo e nivel de servico. Além do mais, estabelece-se aqui
que esta decisdo parte da necessidade de terceirizar por completo o setor logistico, sendo
importante perceber que esta decisdo, além de selecionar um bom operador logistico, requer

que este e 0 contratante estejam prontos para estabelecerem um relacionamento estratégico.

5.1 CONJUNTOS

5.1.1 Estado da Natureza

O estado da natureza sera representado na relacdo de longo prazo estabelecida entre
contratante e operador logistico. Sabe-se que logistica é funcdo integradora que une outras
areas funcionais da organizacdo, logo o operador logistico e contratante devem manter um
relacionamento colaborativo para que se mantenha a organizacao integrada. Assim, a empresa
sera capaz de gerenciar os diversos niveis de relacionamentos que hd na cadeia de
suprimentos.

H& uma grande preocupacao com a parceria entre operador logistico e contratante apos
a unido. Sendo uma grande fonte de incertezas se havera de fato um relacionamento
colaborativo entre eles. Percebe-se que hd maneiras de minimizar os riscos da terceirizacéo,
como: identificar as atividades a serem terceirizadas, selecionar bem o operador logistico e
estipular contratos detalhados. Porém ndo ha como exercer controle em um relacionamento
como este, pautado na confianca, onde os parceiros dividem tanto o 6nus quanto o bénus.

Apo6s o inicio da parceria a troca de informacdo é intensificada por meio de
indicadores de desempenho que podem apontar a respeito do nivel de cooperacgdo. Percebe-se,

entdo, que esta é uma forma de aferir durante todo o relacionamento em que possivel estado
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da natureza se encontra a parceria. E importante frisar aqui que a decis&o de terceirizar ou
ndo as atividades logisticas ainda ndo aconteceu e que de fato o relacionamento
colaborativo entre o OL e a empresa-cliente é incerto. Logo apresenta-se abaixo o conjunto
de possiveis estados da natureza:

0 = {Relacionamento estratégico,ou,nao estratégico} = {6, 6}

Isto é:

0, = Relacionamento estratégico; 6, = Relacionamento nado estratégico.

5.1.2 Agdes

Diante do complexo contexto competitivo, empresas tém buscado o foco em suas
competéncias principais, esta tendéncia tem contribuido para o aumento da estratégia de
terceirizagdo. O gerenciamento da cadeia de suprimento tem demandado sistemas logisticos
mais robustos e estes entre outros fatores tém colocado em pauta a decisdo de terceirizacao
logistica, sobrando duas linhas de acéo para as organizacfes, como internalizar as atividades

logisticas ou terceiriza-las. Desta forma apresenta-se a seguir o conjunto de acoes:

A = {internalizar, ou, terceirizar} = {a,y, a,}

Onde: a, = {internalizar}; a, = {terceirizar}.

5.1.3 Consequéncias

As consequéncias sdo o produto da acdo adotada pelo decisor em conjunto com o
comportamento do estado da natureza. Apesar do processo de terceirizacdo logistica
apresentar muitas consequéncias, tanto positivas quanto negativas, sera adotado para este
modelo a relacdo de custo e nivel de servico como o conjunto de consequéncia esperadas, por
acreditar que estas duas forcas abarcam de forma geral todas as outras consequéncias e que,
essencialmente, a logistica integrada se preocupa em oferecer um melhor nivel de servico a
um custo satisfatorio para os seus clientes e, se possivel, reduzir os custos na medida em que
melhora o nivel de servigo logistico. Desta forma, é a partir da relacdo entre nivel de servico e

custo logistico que as consequéncias serdo apresentadas como um vetor, onde:
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e Nivel de Servico = {ay}

e Custo Logistico = {a {}

Isto &,

pl = [Q,OJal]

Logo, cada p; (consequéncia) representa um vetor p; = [a, a,]. Assim, para cada
coordenada do vetor é associado o valor dicotdmico 0 ou 1, que significam, respectivamente,
aumentar ou diminuir. Logo o conjunto de consequéncias possiveis serd representado na

tabela a sequir:

Tabela 4.1: Conjuntos de Consequéncias.

Consequéncia @ aq
Do 0 0
Dy 0 1
Da 1 0
Ds 1 1

Fonte: Autor (2017).

P = {po, p1, P2, P3}

Nota-se que as consequéncias p,e ps; Sa0 mais provaveis no contexto logistico, ja que
a medida que aumenta o nivel de servigo os custos logistico também aumentam (p,), e, assim,
funciona na oferta de um nivel de servico mais baixo, sendo natural a redugdo dos custos(ps).
Assumir um risco de uma consequéncia p,ou p; depende do posicionamento da empresa em
adotar uma estratégia voltada para custos ou uma estratégia volta para nivel de servigos. Ja a
consequéncia p, é a melhor possibilidade entre elas representando um aumento no nivel de
servico e uma reducdo de custos, em um processo de terceirizacdo esta € uma possibilidade
bastante viavel gracas ao know-how do operador logistico e uma boa colaboracdo entre os

parceiros. Logo a consequéncia p,seria, portanto a consequéncia menos preferida, apontando
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um nivel de servico mais baixo a um custo mais alto, indicando para um relacionamento

conturbado.

5.1.4 Observacoes

As observagOes séo informagOes relacionadas com o estado da natureza e séo
importantes para auxiliar na tomada de decisdo quando ndo se pode observar diretamente o
estado da natureza. Algumas observacdes podem ser listadas com base no referencial teorico,
como compatibilidade dos sistemas de informacdo, compatibilidade entre cultura do operador
logistico e contratante, ferramentas de coordenacdo, abrangéncia geografica, indicadores de
desempenho, entre outras.

Em pesquisa survey, Bandeira (2009) aponta os principais fatores a serem analisados
na decisdo de terceirizacdo logistica, levando em consideracao o ponto de vista dos executivos
contratantes. Esses fatores sdo sublinhados a seguir com o intuito de utiliza-los como
observacGes do estado da natureza: disponibilidade de recursos de TI para logistica;
desempenho do processo logistico; qualidade do processo logistico; custos de transporte do
processo logistico; custos de armazenagem do processo logistico; custo de estoque do
processo logistico; apoio da alta administracdo; sucesso de empresas concorrentes com a
terceirizacdo; sucesso de empresas lideres de mercado com a terceirizacao; servi¢cos ofertados
pelos operadores; abrangéncia geografica atendida pelos operadores; e, experiéncias dos
operadores logisticos.

Bandeira (2009) destaca ainda, entre os principais fatores, o “risco de perda da
imagem organizacional” por mau desempenho do operador logistico, € o ‘“risco de
dependéncia dos operadores logistico”; estes itens nao serdo analisados como observagdes,
mas serdo considerados dentro dos limites do estado da natureza anteriormente proposto, onde
acredita-se que, uma vez estabelecida uma parceria estratégica, riscos como estes serdo
minimizados.

As observacOes propostas acima devem ser analisadas detalhadamente ao longo do
processo decisorio, compondo o escopo do projeto de terceirizacdo. Estes itens sdo
importantes para selecionar um bom operador logistico, assim como apontar um dos possiveis

estado da natureza:

0, = Relacionamento estratégico; 6; = Relacionamento nao estratégico.
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Para Bandeira o processo de terceirizacdo logistica acontece em quatro etapas
interdependentes: a decisdo de terceirizar, que pode ser interpretada como o interesse de
comprar em vez de fazer, avaliando a viabilidade do projeto de terceirizagdo; a analise de
todas as atividades do setor logistico, buscando separar as passiveis de terceiriza¢do; a decisao
do nivel de relacionamento com o PSL, a partir da estratégia que deseja-se adotar e das
atividades que foram eleitas como possiveis de terceirizar; e, por fim, a selecdo do prestador
de servigo.

O processo decisorio de terceirizacdo logistica, segundo Novaes (2007), pode ser
abordado a comecar pela analise do sistema logistico identificando possiveis atividades a
serem terceirizadas ou todas elas (como é o caso deste modelo, que implica na terceirizacdo
de todo o setor logistico). Em seguida, a analise de como serdo transferidas as atividades e
recursos para o operador logistico devem ser consideradas, assim como 0s custos de
transacdo. ApOs saber quais atividades devem ser terceirizadas e ter pleno conhecimento
destas, a selecdo de um operador logistico entre os candidatos se faz necessario. Por fim,
estabelece-se indicadores de desempenho junto ao possivel parceiro.

Para Rezende (2008), o processo de terceirizagdo comeca na analise da cadeia de
suprimentos em uma Vvisdo sistémica sobre o posicionamento da empresa contratante,
analisando o relacionamento com os parceiros, acompanhando o fluxo de materiais e
informacBes como propde a logistica integrada e o gerenciamento da cadeia de suprimentos.
Ter clareza dos motivos que leva a empresa a desejar a terceirizacdo € importante para saber
quais resultados pretende-se alcancar. A analise detalhada das atividades que podem ser
transferidas para terceiros, incluindo os custos e indices de produtividade e outros indicadores,
é importante para comparacdes de custos e desempenho com o operador logistico assim como
ter pleno conhecimento para 0 momento de transi¢cdo e acompanhamento dos resultados.

Com base no que foi visto até aqui organiza-se no quadro a seguir os fatores
importantes a serem considerados no processo de terceirizacdo logistica. O quadro diz
respeito a visdo deste trabalho sobre o processo de terceirizacdo logistica, organizado em trés
fases interdependentes: avaliagdo do quadro geral do setor logistico quando se considera

terceirizar, a fase de selecdo do parceiro, e 0 momento de avaliacdo para a transicao.



Quadro 4.1: Fatores intrinsecos ao processo de terceirizacéo logistica.
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Processo de terceirizagdo logistica

Avaliacéo do
setor logistico/
consideracéo do projeto
de terceirizacdo

Fazer ou comprar,
motivos que levam a
terceirizago, interesses
na terceirizagdo

Reducéo de custos

Melhor nivel de servigo

Foco no core business

Reduzir investimentos

Trocar custos fixos por variaveis

Otimizar a logistica como forma de diferencial competitivo

Obter Know-how por meio da expertise do prestador

Riscos do processo de
terceirizagdo

Riscos de dependéncia do operador

Risco de perda da imagem organizacional

Risco de perda de informag6es por falta de contato com cliente

Risco do processo logistico

Andlise da cadeia de
suprimentos

Visdo sistémica da cadeia de suprimentos

Relacionamento com parceiros

Abrangéncia geografica das atividades logisticas

Posicionamento na cadeia de suprimentos

Anédlise das atividades/
Atividades passiveis de
terceirizagéo

Custos de transportes logisticos

Custos de Armazenagem do processo logistico

Custos de Estoque do processo logistico

Desempenho do processo logistico

Qualidade do processo logistico

Selecéo

Operador logistico

Disponibilidade de recursos de Tl

Abrangéncia geogréfica

Experiéncia do operador logistico

Servigos ofertados

Saulde financeira

Preco dos servigos

Compatibilidade cultural

Avaliacdo

Transicdo

Apoio da alta administracéo

Compatibilidade de sistemas de informacéo

Dominio do processo logistico

Pleno conhecimento das atividades

Nivel de especificidade

Elaboracéo de contrato

Fonte: Autor (2017).
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Avaliagéo do setor logistico

E importante perceber que a primeira fase do processo acima é orientada pelas
diretrizes estratégicas da empresa, que por sua vez lancam luz sobre o que se espera da
terceirizacdo, como, por exemplo, reducdo dos custos, melhoria do nivel de servigo, foco no
core business e minimizacdo de investimentos. O que se espera da terceirizacdo tera peso
consideravel ao longo do processo, além do bdnus, é preciso considerar o énus ao transferir
atividades para terceiros, corre-se 0 risco de dependéncia, receio de perder informacdes
importantes, além do risco de perder mercado ou imagem da organizacdo por mau
desempenho do operador logistico.

Os riscos do processo de terceirizacdo logistica sdo dificeis de prever e mensurar, mas
devem ser levados em consideracéo a cada fase do processo, analisando minuciosamente cada
caracteristica do processo que leve a organizacgéo a estabelecer uma parceria estratégica e, por
conseguinte, minimizar riscos.

O gerenciamento da cadeia de suprimentos € importante para possuir uma Visdo
sistémica do fluxo de materiais e informacdes, cultivar relacionamentos estratégicos entre 0s
diversos atores, assim como ter consciéncia da real abrangéncia geografica da organizacdo se
posicionando de forma estratégica, voltando seus esforcos na cadeia para a reducdo de custos
e/ou melhoria no nivel de servico. O gerenciamento da cadeia de suprimentos € um passo
importante no processo de terceirizacdo contribuindo para a selecdo de um operador logistico
que tenha experiéncia no tipo de rede que a organizagdo esta inserida e que tenha capacidade
de operar na amplitude necessaria, funcionando como extensao da empresa contratante.

O momento de analise das atividades é talvez 0 mais importante dessa primeira fase, é
a partir do levantamento de informagdes como custos, desempenho e qualidade do processo
logistico que se define atividades que podem ser terceirizadas. E entdo possivel tracar um
perfil de PSL. Caso as atividades passiveis de terceirizacdo sejam atividades chave, ou o setor
logistico por completo, é necessario buscar a contratacdo de operador logistico em uma
parceria de longo prazo. Além de definir as atividades, o levantamento destas informacdes
servira como parametro na selecdo do operador logistico e como base para 0 momento de
transferéncia.

Para a construcdo deste modelo o problema de decisdo encontra-se apds a fase
descrita acima, onde ha a necessidade de terceirizar todo o setor logistico, colocando a
terceirizacdo dentro do ambito da cadeia de suprimentos e justificando a selecdo de um

operador logistico. As duas fases seguintes do processo de terceiriza¢do logistica, sele¢édo do
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operador logistico e avaliagdo para a transi¢do, contém fatores importantes para selecionar um

parceiro e podem ser utilizados como observacgdes do estado da natureza.

Selecdo do operador logistico

Apb6s a avaliagdo do quadro geral do setor logistico, € possivel, a partir das
necessidades e diretrizes que irdo orientar o projeto de terceirizagéo, elaborar um perfil para o
PSL identificando os possiveis candidatos e assim, selecionar entre estes o parceiro que mais
se adequa ao projeto. Alguns fatores foram sugeridos no quadro acima e sdo considerados
essenciais para a selecdo de um operador logistico.

Buscar um parceiro que se adapte mais facilmente a empresa contratante € primordial
para 0 processo de selecdo. Sendo de suma importancia buscar um parceiro que tenha a
cultura organizacional compativel com a da empresa contratante, a comecar pelos valores e
normas que norteiam suas atitudes e objetivos. Assim como, eleger candidatos que tenham
abrangéncia geografica necessaria, buscar operadores logisticos com experiéncia no tipo de
negocio da organizacdo e que possa assim gerenciar a cadeia de suprimentos com maior
eficiéncia, como, por exemplo, uma empresa que atua no ramo de produtos refrigerados deve
buscar um parceiro que ja tenha experiéncia e 0s equipamentos para atuar nesse tipo de
negocio, minimizando riscos operacionais e reduzindo investimentos por parte do operador
logistico.

A disponibilidade de recursos de Tl se mostrou como fator estratégico imprescindivel
em um processo de terceirizacdo logistica, assim como foi identificado em outros estudos que
recursos de TI sdo essenciais para iniciativas de logistica (BANDEIRA, 2009). Quando se
perde contato direto com o cliente, sistemas de informac6es que permitam avaliar a satisfacéo
do cliente devem ser considerados, assim como sistemas de informacdes que ajudem a medir
o desempenho do operador logistico, como, por exemplo, informacdes relacionadas com a
posicao da carga, manutencdo de estoques e outros (NOVAES, 2007).

A partir das atividades a serem terceirizadas é que se comeca a construir o perfil de
PSL, assim, € possivel a partir das atividades ofertadas no mercado selecionar os primeiros
candidatos. Tem sido comum a oferta de pacotes de atividades logisticas, devido a economia
de escopo e escala e a necessidade de atividades personalizadas. Os contratantes tém buscado
terceirizar maltiplas atividades com um unico PSL, apesar da oferta de servicos completo
gerar receio por parte das empresas contratantes, ainda assim, ha preferéncia por contratar um
unico PSL (NOVAES, 2007).
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Buscar informagbes dos possiveis parceiros serd essencial no processo de selecéo.
Dados sobre operadores logisticos podem ser encontrados junto a associa¢des profissionais,
como associacdo nacional do transporte de cargas e logistica, ou em periddicos sobre o
panorama de operadores logisticos, como é o caso da Revista Tecnologistica (NOVAES,
2007). A ABOL (Associacao Brasileira de Operadores Logisticos) é uma 6tima fonte de
informacGes, assim como a CNT (Confederagdo Nacional de Transportes), World Bank

Group em seus relatérios LPI (Logistics Performance Index).

Avaliagdo para a fase de transicdo

Entre os tomadores de decisdo envolvidos em mudangas organizacionais profundas
estdo os executivos no topo do organograma, todos 0s membros precisam estar plenamente
convencidos de que a terceirizagdo é uma alternativa viavel e que ha realmente a necessidade
de mudanca, uma vez que, se trata de um grupo predominante com poder para erguer barreiras
contra a implantacdo do projeto, causando sérios problemas de resisténcia a mudanca, por
receio de perder o controle e/ou ndo acreditar na viabilidade do projeto (NOVAES, 2007).
Bandeira (2009) também destaca o apoio da alta administracdo como fator ambiental
imprescindivel para o sucesso da parceria, onde a analise de empresas lideres de mercado e
concorrentes que tiveram sucesso em projeto de terceirizagdo logistica contribui para o
comprometimento da alta gestéo.

Atualmente as atividades logisticas sdo bastante dependente de recursos de TI, sendo
os sistemas de informacGes um dos principais incentivos a terceirizacdo logistica, é
imprescindivel que tais recursos tenham o minimo de compatibilidade para que se evite
customizacdes profundas na integracdo dos softwares, minimizando riscos operacionais. De
qualquer forma, € inevitavel a necessidade de adaptacdes para a integracdo de recurso de TI,
sendo necessaria a formacdo de uma equipe com as competéncias necessarias para planejar e
executar a integracdo dos sistemas de informacao.

O nivel de especificidade é uma caracteristica importante a ser tratada junto ao
possivel parceiro. Na medida em que a organiza¢do necessita de ativos “personalizados” e
servicos muito especificos, 0s custos de transacdo se tornam muito altos e inviaveis para o
prestador de servico, por mais que seja um contrato de longo prazo, ainda assim, hd um
término; e especificidades muito profundas para apenas um cliente envolve riscos altissimos,
dificultando o momento de transicdo e a capacidade de cumprir promessas ao longo da
parceria (NOVAES, 2007).
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Ao transferir as atividades a terceiros é importante que o contratante tenha processos
bem estabelecidos e pleno conhecimento das atividades. Estas informacgdes sdo obtidas ainda
no processo de avaliacdo do setor logistico e serdo essenciais para 0 momento de transicao,
evitando mudancas radicais na forma de executar o processo logistico na implementagdo do
projeto. Apesar de ser comum conceder bastante liberdade ao operador logistico, na forma de
como executar as atividades, é primordial que se troque experiéncias respeitando a forma com
que a empresa contratante conduz as atividades, desde que estas sejam executadas com
eficiéncia devem ser preservadas e melhoradas ao longo do tempo pelo operador logistico.

Deve-se elaborar o contrato com clareza em conjunto com o operador logistico
estabelecendo ferramentas para a gestdo da parceria. O contrato expressa com clareza como 0s
parceiros irdo conduzir a implementacdo do projeto de terceirizagdo logistica, assim como, 0s
mecanismos de desempenhos usados para medir os resultados obtidos, tratando com
transparéncia a forma de avaliacdo da parceria, deixando evidente tanto o Onus quanto o
bonus que podem ser absorvidos ao longo do relacionamento (Novaes, 2007).

Com base no quadro 4.1, apresenta-se a seguir 0s conjuntos de observac6es do estado

da natureza:
X = {Fatores intrinsecos ao processo de terceirizagio logistica} = {xo,xl,xz ) .,x7}

Sendo cada x; um vetor, x; = [y, B1, B2],
B, = Avaliagao do setor logistico; f, = Selegao do operador logistico;

B, = Avaliagdo para fase de Transigdo.

Assim, serd associado para cada coordenada do vetor o valor dicotbmico 0 e 1, que
representam respectivamente positivo e negativo, na tentativa de descobrir se hd ou ndo, no
futuro, um relacionamento colaborativo.

A tabela a seguir, aponta as possiveis observacgdes:
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Tabela 4.2: Possiveis observacdes.

Observagdes B, B, B,
Xq 0 0 0
X, 1 0 0
X, 0 1 0
X 0 0 1
X, 1 1 0
Xs 1 0 1
X 0 1 1
% 1 1 1

Fonte: Autor (2017).

De posse dos conjuntos aqui apresentados € possivel estabelecer o conjunto de regras

de decisdo, associando a cada observacdo X = {xg, x;,X5,...X,} uma acdo A = {a,, a,} isto é

|IDI| = ||A||“x||, ou seja:

D1} = 11| = 256
D ={dy,dy, d,,ds,dy,...dyse}

Com a configuracdo do modelo de decisdo acima obtém-se 256 regras de decisao,
sendo 0 passo seguinte a escolha da melhor regra de decisdo. Para tanto se faz necessario a
mensuracdo da incerteza com base nos mecanismos probabilisticos como fungédo
consequéncia, funcdo de verossimilhanca e o conhecimento a priori. Levando em
consideracdo as preferéncias do decisor por meio da funcdo utilidade, obtendo, por
conseguinte, da funcdo utilidade as fungdes risco e perda. De posse destes dados é possivel

estabelecer a Regra de Decisdo que proporcione 0 menor risco ao decisor.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho permitiu perceber a importéncia da logistica ao longo do tempo,
sua evolucdo enquanto disciplina, assim como sua relevancia estratégica para as organizagdes
contemporaneas, estabelecendo sistemas logisticos integrados, essenciais para uma cadeia de
suprimentos competitiva pautada em parcerias estratégicas.

A terceirizagdo logistica, na necessidade de terceirizar atividades centrais do sistema
logistico e que por tanto, busca estabelecer relacionamento colaborativo de longo prazo com
no minimo um operador logistico caracteriza-se pelo nivel de complexidade e importancia
como uma decisdo tipicamente estratégica repleta de incertezas e de dificil reversdo.

E possivel vislumbrar da perspectiva deste trabalho que o que se quer da decisio de
terceirizagdo logistica em suma é a melhoria do nivel de servigo; a reducdo dos custos
logisticos e a depender dos objetivos da organizacéo contratante e/ou intrinsecas as anteriores
foco no core business, minimizagéo de investimentos e aquisi¢cdo de novas tecnologias.

Ja a respeito do o que se sabe pode-se por ora destacar-se como fonte de incertezas a
probabilidade de estabelecer-se uma parceria estratégica, colaborativa que funcione como
extensdo da prépria empresa contratante. Assim como é possivel analisar tal probabilidade na
observacdo das variaveis que compdem o escopo do processo de terceirizacdo, onde muitas
delas sdo dificeis de quantificar necessitando que sejam estabelecidos mecénicos claros de
ponderacdo e equipes multidisciplinares para a gestdo do processo. Ha também de se reforcar
aqui que o0s receios dos executivos contratantes inerente aos riscos do processo de
terceirizacdo logistica, por serem dificeis de quantificar ou prever contribuem para a
internalizacéo das atividades logisticas ou até se posicionar contra a acao de terceirizar.

E possivel sublinhar que apesar de fatores intrinsecos & decisdo serem amplamente
discutidos e considerados no escopo do projeto de terceirizacdo, pouco se utiliza de
ferramentas fundamentadas em principios lI6gicos matematicos.

Conclui-se que de fato a teoria da decisdo pode agregar muito como ferramenta de
apoio a decisdo de terceirizacdo logistica, buscando preencher a auséncia de métodos
quantitativos estruturando o problema de decisdo de forma logica diante das incertezas,

reforcando a capacidade da teoria da decisdo em atuar em diversas situacdes e maltiplas areas.
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6.1 LIMITACOES DA PESQUISA

O modelo de decisdo aqui proposto tem em sua composicdo 256 regras de deciséo,
entre outras variaveis. Para o processamento de tantas varidveis seriam necessarios recursos
computacionais bastante eficientes que pudessem diminuir o esfor¢o operacional, por tanto, as
intencdes de simular o modelo de decisdo foram frustradas por motivos de limitacdes
computacionais.

A presente pesquisa se depara também na limitacdo de ndo poder observar 0 processo
de terceirizacdo em uma situacdo real, limitando a visdo deste trabalho apenas a pesquisa
bibliografica.

6.2 SUGESTOES

Este trabalho ndo tem a intencdo de esgota o assunto apresentado. O que se deseja
neste trabalho é ampliar o entendimento sobre a decisdo de terceirizacdo logistica e semear a
teoria da decisdo, incentivando o uso da disciplina nas mais diversas situagdes, onde trabalhos
futuros possam trazer novas perspectivas e abordagens diferenciadas da teoria da decisdo.
Almeja-se também que trabalhos futuros possam dar continuidade a linha de pesquisa deste
trabalho, trazendo novas interpretac6es e aprimoramento do modelo aqui proposto. Para tanto

a seguir tem-se algumas sugestdes:

1. Elaboracao de um questionario para a educao de conhecimento a priori;
2. Elaboragdo de um questionario para a educéo da funcéo utilidade;
3. Desenvolvimento de software da teoria da decis@o que possibilite o processamento de
um grande numero de variaveis, onde seria possivel:
e Tratar as observacdes de forma mais intimista, introduzindo outros fatores que
possam guardar relagdes com o estado da natureza.
e Aprimorar a abordagem das consequéncias com vetores que representam
melhor a relacdo entre nivel de servico e custo logistico.
e Buscar alternativas de acdes onde se considerem a contratacdo de mais de um
operador logistico.

4. Aplicar o modelo proposto em uma situacao real.
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