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Resumo

O departamento de logistica de transportes exerce um papel essencial na cadeia de suprimentos, funcionando como
elo direto entre a empresa e seus clientes. A terceirizacdo logistica tem se consolidado como uma estratégia eficaz
para aumentar a eficiéncia operacional e manter a competitividade. No entanto, essa prética traz para as empresas
desafios que precisam ser rigorosamente gerenciados, como o controle da qualidade dos servigos prestados, o
alinhamento entre os objetivos estratégicos da empresa e a atuacdo dos operadores logisticos terceirizados. A
utilizacdo de indicadores-chave de desempenho (KPIs) é fundamental para monitorar os servigos, evitando atrasos,
falhas de comunicacdo e rupturas no abastecimento. A integracdo com outros setores por meio de sistemas ERP, bem
como o investimento em tecnologia, contribui para a rastreabilidade e a transparéncia. Fatores externos, como
variacdes de custo e dependéncia dos fornecedores, exigem contratos bem estruturados e processos de monitoramento
continuo. Esse estudo apresenta uma anélise da terceirizacdo logistica em uma multinacional de papeis, com a
utilizacdo de pesquisas bibliogréfica, entrevistas com profissionais da area e analise de dados histéricos. Ao final,
busca-se compreender como a terceirizacdo logistica impacta o setor de transporte, e de que forma pode ser uma
ferramenta estratégica para ampliar a eficiéncia e garantir entregas com qualidade.

Palavras-chave: Logistica; Terceirizagdo; Reducéo de custos; Qualidade.

Abstract

The transportation logistics department plays a vital role in the supply chain, acting as a direct link between the
company and its customers. Logistics outsourcing has become a consolidated strategy for increasing operational
efficiency and maintaining competitiveness. However, this practice presents companies with challenges that must be
carefully managed, such as ensuring the quality of the services provided and aligning the company’s strategic goals
with the performance of outsourced logistics operators. The use of key performance indicators (KPIs) is essential for
monitoring services, preventing delays, communication failures, and supply disruptions. Integration with other
departments through ERP systems, as well as investment in technology, contributes to traceability and transparency.
External factors, such as cost fluctuations and supplier dependency, require well-structured contracts and ongoing
monitoring processes. This study presents an analysis of logistics outsourcing in a multinational paper company, using
literature review, interviews with industry professionals, and historical data analysis. Ultimately, the aim is to
understand how logistics outsourcing impacts the transportation sector and how it can serve as a strategic tool to
enhance efficiency and ensure high-quality deliveries.

Keywords: Logistics; Outsourcing; Cost reduction; Quality.

Resumen

El departamento de logistica de transporte desempefia un papel esencial en la cadena de suministro, actuando como un
vinculo directo entre la empresa y sus clientes. La tercerizacion logistica se ha consolidado como una estrategia eficaz
para aumentar la eficiencia operativa y mantener la competitividad. Sin embargo, esta practica conlleva desafios que
deben ser gestionados rigurosamente, como el control de la calidad de los servicios prestados y la alineacion entre los
objetivos estratégicos de la empresa y la actuacion de los operadores logisticos tercerizados. El uso de indicadores
clave de desempefio (KPIs) es fundamental para monitorear los servicios, evitando retrasos, fallas de comunicacion y
rupturas en el suministro. La integracion con otros sectores mediante sistemas ERP, asi como la inversion en
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tecnologia, contribuye a la trazabilidad y la transparencia. Factores externos, como las variaciones de costos y la
dependencia de los proveedores, exigen contratos bien estructurados y procesos de monitoreo continuo. Este estudio
presenta un andlisis de la tercerizacién logistica en una empresa multinacional del sector papelero, utilizando
investigacidn bibliogréfica, entrevistas con profesionales del area y analisis de datos histdricos. Al final, se busca
comprender como la tercerizacion logistica impacta el sector del transporte y de qué manera puede ser una
herramienta estratégica para ampliar la eficiencia y garantizar entregas de calidad.

Palabras clave: Logistica; Tercerizacion; Reduccion de costos; Calidad.

1. Introducgéo

A gestdo da distribuicdo logistica no Brasil enfrenta desafios significativos, especialmente devido as limitacdes da
malha rodovidria, as condicdes precarias das estradas e aos altos custos operacionais, incluindo impostos e transporte. Esses
fatores tornam o transporte uma das maiores despesas logisticas para as empresas, podendo representar entre 4% e 25% do
faturamento, conforme aponta Alvarenga (2000). Em 2017, os custos logisticos representaram 12,3% do PIB brasileiro,
evidenciando a complexidade da gestéo logistica no pais.

Nesse cendrio, a terceirizacdo logistica surge como uma alternativa para otimizar processos e reduzir custos, embora
também imponha desafios especificos. Ainda que contribua para ganhos de eficiéncia, ela exige controle rigoroso e
monitoramento continuo, ja que influencia diretamente a experiéncia do cliente. Mesmo sendo considerada uma atividade
secundaria, como apontam Fleury e Lavalle (2000), a logistica tem impacto direto na satisfacdo do consumidor, uma vez que
falhas nesse setor podem comprometer prazos e a qualidade dos servigos prestados.

Outro desafio central é a integracdo eficaz entre os setores da cadeia de suprimentos. A auséncia de alinhamento entre
logistica, producgdo, qualidade e marketing pode comprometer os resultados da terceirizagdo. O fluxo de suprimentos depende
de uma operacéo logistica eficiente, capaz de garantir entregas dentro dos prazos e com a qualidade esperada pelo cliente. A
falta de integracdo entre os setores aumenta o risco de falhas de comunicacéo e de atendimento inadequado as expectativas do
consumidor.

Ao terceirizar, as empresas tornam-se dependentes dos operadores logisticos para o cumprimento de prazos e padroes
de qualidade. A falta de controle direto sobre os processos terceirizados pode resultar em atrasos ou falhas operacionais,
comprometendo a confianga do cliente e a reputacio da empresa.

Além disso, a terceirizacdo logistica requer uma integracdo continua entre a &rea de logistica e os demais setores
organizacionais. Essa integracdo envolve ndo apenas o planejamento e a coordenacdo dos fluxos de informacdes e materiais,
mas também o estabelecimento de estratégias que fortalecam a comunicacao e a transparéncia com os parceiros logisticos. Para
que a terceirizagdo seja eficaz, é necessario um trabalho conjunto bem estruturado entre todas as areas envolvidas, com
contratos claros e indicadores-chave de desempenho (KPIs) que permitam o acompanhamento e a avaliagcdo constante do
desempenho dos operadores logisticos.

A pontualidade nas entregas é um dos principais indicadores de desempenho na logistica e impacta diretamente
setores como o comercial, que lida com a insatisfagdo de clientes em caso de atrasos. A entrega no prazo é fundamental para
manter a competitividade da empresa e a confiangca do consumidor. A qualidade dos servigos prestados pelos operadores
logisticos (3PL) afeta diretamente os resultados da operacdo. Como destacam Coe e Hess (2013), a logistica é fundamental
para a criagdo e captura de valor na cadeia de suprimentos. Portanto, embora a terceirizagdo possa melhorar processos e reduzir
custos, sua ma gestao pode gerar falhas operacionais e prejudicar a experiéncia do cliente.

Outro aspecto critico é a elaboragao de contratos bem estruturados com os parceiros terceirizados, garantindo que 0s
padrdes de qualidade sejam atendidos. A selecdo de operadores que oferecam servicos integrados e personalizados, como
recomendado por Fleury (2001a), é essencial para uma operacéo eficiente e centrada no cliente. Se os critérios de qualidade

ndo forem cumpridos, a logistica pode afetar negativamente a satisfacdo do cliente, com impactos financeiros e na reputacdo da
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empresa.

No contexto brasileiro, os desafios de infraestrutura, como as mas condicfes das estradas e a malha rodoviaria
limitada, elevam os custos operacionais e reduzem a eficiéncia do transporte. Segundo Alvarenga (2000), os custos de
transporte sdo uma das maiores parcelas dos custos logisticos. Assim, 0 gerenciamento adequado desses custos na terceirizacao
torna-se crucial. A reducdo de custos com mao de obra e transporte, a melhoria do tempo de carregamento e a diminui¢do da
frota propria sdo metas possiveis por meio da terceirizagdo — desde que os parceiros sejam criteriosamente selecionados e
monitorados. Um bom planejamento estratégico €, portanto, essencial para que a terceirizagdo traga vantagens sem
comprometer a eficiéncia da operacéo.

A integracdo da cadeia de suprimentos também exige alinhamento estratégico entre os setores de qualidade, producéo,
logistica e marketing. A falta desse alinhamento compromete a colaboracdo interna, prejudica o cumprimento de prazos e
enfraquece a competitividade da empresa. Além disso, o alinhamento entre setores é essencial para garantir que 0s processos
logisticos estejam de acordo com 0s objetivos organizacionais e as expectativas dos clientes.

Por fim, uma empresa que adota a terceirizacdo logistica deve possuir uma estrutura robusta para monitorar o
desempenho dos operadores terceirizados, utilizando KPIs para garantir que os objetivos de reducéo de custos e melhoria da
competitividade sejam alcangados. A gestdo adequada da terceirizacdo — focada em qualidade, custos e alinhamento
estratégico — é fundamental para o sucesso da organizagdo. O monitoramento continuo dos indicadores de desempenho é uma
forma eficaz de assegurar que a terceirizagdo contribua para a melhoria continua da operagdo logistica. Caso contrério, falhas
nos servicos prestados podem comprometer prazos, qualidade e, consequentemente, a posi¢do da empresa no mercado. Dessa
forma, a terceirizacdo bem-sucedida exige controle rigoroso, integracéo estratégica e um relacionamento colaborativo com os
parceiros logisticos.

Este estudo apresenta uma analise da terceirizacdo logistica em uma fébrica multinacional de papeis, demonstrando
sua viabilidade utilizando de pesquisas bibliogréfica, entrevistas com profissionais da area e andalise de dados historicos, de
forma ao final, compreender como a terceirizagdo logistica impacta o setor de transporte, e de que forma pode ser uma

ferramenta estratégica para ampliar a eficiéncia e garantir entregas com qualidade

2. Referencial Teorico

2.1 Conceitos Fundamentais de Logistica

De acordo com Christopher (2007), a logistica envolve o gerenciamento estratégico da aquisicdo, movimentacao e
armazenagem de materiais e produtos acabados, juntamente com os fluxos de informac@es associados, com o objetivo de
maximizar os lucros por meio da reducdo de custos. O autor define logistica como o processo de gestdo estratégica da compra,
transporte e armazenamento de matéria-prima, componentes e produtos finais, bem como do fluxo de informacGes
relacionadas, tanto internamente quanto por meio dos canais de marketing da empresa.

Segundo Banzatto (2005), a logistica inicialmente estava voltada ao transporte, movimentacdo e armazenagem de
materiais, com énfase na funcdo e ndo no processo. Com o tempo, & medida que as organizacfes passaram a valorizar mais 0
servico ao cliente, ocorreu uma evolucdo significativa na area logistica. Essa mudanga impulsionou as empresas a repensarem
seus processos, adotando uma abordagem mais estratégica. Em sua concepgdo moderna, a logistica é um processo eficaz de
planejamento, implementacédo e controle integrado do fluxo de materiais, informacdes e recursos financeiros, desde o ponto de
origem até o destino, com o objetivo de atender as crescentes exigéncias de qualidade dos clientes.

Christopher (2007), influenciado pelos diversos fatores que afetam a disponibilidade de produtos ao consumidor,
reforca que a logistica deve ser compreendida como um processo estratégico que permeia toda a cadeia de suprimentos. Nessa

linha, o Council of Logistics Management define logistica como a parte da cadeia de suprimentos responsavel por planejar,
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implementar e controlar o fluxo e a armazenagem eficiente e eficaz de produtos, servicos e informacfes, desde o ponto de

origem até o ponto de consumo, visando satisfazer as necessidades dos clientes (Moura, 2006).

2.2 Evolucéo da Logistica e Terceirizacao

Com a globalizacéo, segundo Leiria e Saratt (1996), tornou-se essencial que as empresas buscassem maior agilidade e
diferenciacédo, o que transformou a terceirizacdo em uma ferramenta estratégica. No Brasil, Queiroz (1998) aponta que esse
processo comegou a se consolidar com a chegada das primeiras multinacionais, especialmente no setor automobilistico, no
inicio da década de 1980. Essas empresas passaram a terceirizar a producdo de pecas, mantendo apenas a montagem como
atividade principal.

Inicialmente voltada para a reducdo de custos, a terceirizagdo mostrou-se também eficaz na geracdo de vantagens
competitivas, permitindo que as empresas concentrassem esforcos em suas competéncias centrais. Leiria e Saratt (1996)
destacam que, em um mercado cada vez mais competitivo, as organiza¢des devem buscar diferenciais que se traduzam em
maior produtividade, qualidade e capacidade de adaptagdo as demandas dos mercados interno e externo.

Lima (2024) aponta que a terceirizacdo no Brasil aumentou nos ultimos anos, visto que ajuda na reducéo de despesas,
aumenta a produtividade e possibilita aumento no quadro de pessoal.

A contratagdo de operadores logisticos pode representar uma economia significativa a médio e longo prazo, desde que
0 processo seja cuidadosamente planejado, controlado e monitorado. A flexibilidade dos processos torna-se um diferencial
estratégico nesse contexto, possibilitando a adaptagdo as rpidas mudancas do mercado.

O sucesso da logistica de distribui¢do depende, portanto, da colaboragéo entre os parceiros envolvidos. Um fluxo de
informacdes confidvel é essencial para a coordenacao das etapas de distribuicdo e para atender as expectativas dos clientes. No
entanto, garantir essa colaboragdo eficiente é um dos principais desafios da terceirizagdo logistica, exigindo sistemas de
informag&o robustos e processos bem definidos.

Outro desafio refere-se a flexibilidade operacional. Os parceiros logisticos precisam estar preparados para se adaptar
rapidamente as variagdes de demanda, alteracdes regulatérias e mudancas nos custos de transporte. A falta de flexibilidade
pode gerar atrasos, custos adicionais e comprometer a experiéncia do cliente.

A escolha do parceiro logistico é, também, um ponto critico. A decisdo deve considerar ndo apenas 0 custo, mas
também aspectos como tempo de entrega, histérico de desempenho, compatibilidade de sistemas de informacéo, estabilidade
financeira e alinhamento com a cultura organizacional. Uma sele¢do inadequada pode comprometer toda a cadeia de
suprimentos.

Além disso, 0 monitoramento eficaz das operacdes terceirizadas é indispensével. A auséncia de acompanhamento
pode resultar em falhas graves, como atrasos e problemas de comunicacdo, prejudicando a reputacdo da empresa. Mesmo com
0s potenciais ganhos financeiros, a terceirizagao s6 sera vantajosa se for conduzida com rigor e planejamento estratégico.

Novaes (2007) alerta que os desafios no setor logistico afetam empresas de todos os portes, e a prestacdo de um
servigo inadequado pode comprometer a reputacdo da organizagdo, mesmo quando o produto é de qualidade superior.

Portanto, a terceirizacdo logistica deve ser vista como uma estratégia de gestdo e ndo apenas como uma medida de
contencdo de custos. Seu sucesso depende do alinhamento estratégico entre os diversos setores da empresa (logistica,
producdo, marketing, qualidade), da selecdo criteriosa de parceiros e da utilizacdo de indicadores para 0 acompanhamento do
desempenho.

E importante que a empresa saiba que mesmo com a terceirizagdo, é importante que o contratante tenha nogéo do
funcionamento de seus parceiros, visto que, a empresa possui responsabilidade de carater subsidiario ou solidario, resultando

que em casos de problemas trabalhistas, a contratante tem responsabilidade com os funcionarios da terceirizada (Bonfim,
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2024).

2.3 Embarcador Logistico

No contexto da terceirizacdo logistica, 0 embarcador — ou seja, a empresa contratante do servico de transporte —
desempenha um papel essencial no cumprimento das exigéncias legais e operacionais que envolvem a movimentacdo de
cargas. A emissdo e o fornecimento da documentacdo obrigatéria sdo de responsabilidade do embarcador, mesmo quando a
execucdo do transporte é delegada a operadores logisticos terceirizados (Gomes & Ribeiro, 2004).

Além da responsabilidade dos documentos, o embarcador deve gerenciar e fornecer os meios para controle dos
veiculos, como rastreadores, além de controle da jornada de trabalho dos motoristas, para que a lei n® 13.103/15 seja cumprida
(Giro, 2024).

Entre os principais documentos exigidos estdo a Nota Fiscal Eletrénica (NF-e), o Conhecimento de Transporte
Eletronico (CT-e), o Manifesto Eletrénico de Documentos Fiscais (MDF-e), o Documento Auxiliar do CT-e (DACTE) e 0
protocolo de averbacdo de seguro de cargas. Esses documentos sdo essenciais para garantir a legalidade do transporte, permitir
a rastreabilidade das cargas e evitar penalidades em fiscaliza¢@es (Novais, 2007).

O CT-e é o documento eletrénico que formaliza a prestacdo do servico de transporte, sendo valido para todos os
modais e obrigatorio em operacdes interestaduais. J& o MDF-e é utilizado para consolidar varios documentos fiscais em um
Unico manifesto, facilitando o controle e a fiscalizagdo do transporte de carga em lotes. Ambos devem ser emitidos
eletronicamente, assinados digitalmente e autorizados pelos sistemas da Secretaria da Fazenda, conforme estabelecido pela
legislagdo fiscal brasileira (Moura, 2006).

O DACTE (Documento Auxiliar do CT-e) e 0 DANFE (Documento Auxiliar da Nota Fiscal Eletrénica) sdo versées
impressas que acompanham fisicamente a mercadoria, servindo como representa¢fes simplificadas dos documentos eletrénicos
correspondentes. Eles sdo obrigatérios durante o transporte e funcionam como instrumentos de conferéncia e auditoria em
postos de fiscalizacdo (Bowersox, 2001).

Outro elemento crucial é o protocolo de averbacdo do seguro de cargas, que assegura a cobertura em casos de
sinistros, como perdas, roubos ou avarias. A contratagdo do seguro pode ser feita pelo embarcador, pelo operador logistico ou
pelo cliente final, desde que garantida a validade legal da apélice (Ballou, 2006). A falta desse controle pode comprometer a
seguranca da operacao e gerar riscos financeiros significativos.

Portanto, mesmo diante da terceirizagdo das atividades logisticas, o embarcador permanece com obrigacbes legais
fundamentais. A gestdo adequada da documentagdo fiscal e contratual € um componente estratégico da logistica, contribuindo
para a fluidez da operagdo e a conformidade regulatéria (Christopher, 2007). O alinhamento entre embarcador e operador
logistico é indispensavel para assegurar que todos os documentos estejam corretamente emitidos, evitando atrasos e sancGes

durante o transporte.

3. Metodologia

A pesquisa realizada tem carater misto, por meio do levantamento de dados em campo, coletados dentro do setor
logistico de uma das unidades da multinacional, e de natureza descritiva (Gil, 2017; Pereira et al., 2018).

Marconi e Lakatos (2001) definem metodologia como o conjunto de etapas cientificas utilizadas para alcancar um
objetivo de pesquisa. Seguir criteriosamente essas etapas é essencial para garantir a padronizacdo dos resultados e uma
interpretacdo fundamentada das observacdes. Nesse contexto, a escolha combinada de métodos qualitativos e quantitativos
justifica-se pela necessidade de compreender tanto os aspectos subjetivos quanto os dados mensuraveis da realidade estudada.

Este trabalho utiliza como abordagem a pesquisa aplicada, que, segundo Marconi e Lakatos (2017), visa resolver
5
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problemas especificos e imediatos do contexto pratico, oferecendo resultados diretos e Uteis para situagdes reais.
Diferentemente da pesquisa basica, que busca ampliar o conhecimento tedrico sem foco em aplicacdo imediata, a pesquisa
aplicada possui um carater pragmatico, voltado para melhorias organizacionais efetivas.

A pesquisa foi realizada em uma empresa multinacional do setor de fabricacdo de papéis, com atuacdo destacada nos
segmentos de tissue (papel higiénico, toalhas, lencos, guardanapos) e personal care (fraldas, lencos umedecidos, absorventes
femininos). No Brasil, a organizagdo opera unidades nos estados de S8o Paulo, Rio Grande do Sul e Pernambuco, com
producdo de marcas reconhecidas como Elite, Sublime, Noble, Kitchen, Babysec, Cotidian e Ladysoft. Além disso, mantém
presenca em oito paises da América Latina — incluindo Chile, Argentina, Colémbia, Peru, Equador, México e Uruguai —,
atendendo a mais de 500 milhGes de consumidores com um portfélio voltado a higiene e ao cuidado pessoal de bebés, criancas,
adultos e pets.

A escolha da abordagem qualitativa baseia-se na necessidade de explorar percepgdes, praticas e experiéncias dos
profissionais envolvidos, proporcionando uma compreensdo aprofundada dos processos internos. De acordo com Bowersox et
al. (2001), a pesquisa qualitativa permite investigar aspectos sociais e organizacionais com riqueza interpretativa. A revisdo
bibliografica, associada & andlise de artigos, trabalhos académicos e livros sobre o tema, foi essencial para fundamentar o
referencial tedrico. Além disso, entrevistas com profissionais da &rea foram conduzidas para captar insights e percep¢des
relevantes sobre a realidade organizacional da empresa em estudo, especialmente no contexto da gestdo de transportadores e da
logistica terceirizada.

No que se refere ao tratamento dos dados, o Excel foi utilizado para a organizacdo inicial das informagdes, calculos e
tabelas descritivas. J4 o Power BI foi empregado para a criacdo de dashboards interativos, possibilitando a visualizagdo de
indicadores de desempenho. A analise quantitativa descritiva permitiu identificar padrbes e tendéncias nos dados historicos
fornecidos pelo coordenador da &rea, servindo de base estatistica para a proposi¢do de melhorias nos processos internos.

A combinacdo das abordagens qualitativa e quantitativa, conforme defendido por Minayo (2014), enriquece a
pesquisa ao proporcionar uma compreensdo ampla e integrada do objeto de estudo. Enquanto a abordagem qualitativa
aprofunda o entendimento das praticas e percepcbes dos profissionais, a quantitativa oferece precisdo e objetividade,
garantindo embasamento empirico para a tomada de decisdes. Assim, a metodologia adotada neste estudo possibilita uma
analise abrangente do Programa de Gestdo de Transportadores da empresa, fundamentando as propostas de melhoria tanto em

dados concretos quanto em evidéncias subjetivas.

4. Cenério da Empresa com a Propria Frota

A empresa analisada apresenta elevada demanda de transporte de mercadorias, reflexo de seu alto volume de
producdo e capilaridade de distribuicdo. Essa necessidade resulta em um impacto significativo sobre os custos logisticos,
especialmente no que se refere ao uso intensivo de frota propria.

As modalidades de transporte utilizadas séo classificadas em trés categorias:

Transporte Interno: Movimentagdes realizadas dentro da prépria unidade fabril, destinadas ao transporte de produtos,
insumos, ferramentas e materiais entre setores.

Inbound: Transporte de insumos, pegas e matérias-primas de fornecedores até a fabrica.

Outbound: Envio de produtos acabados da unidade produtiva para os centros de distribuicdo, atacadistas, redes
varejistas e farmacias.

O Quadro 1 apresenta o0s custos totais mensais com transporte, segmentados por unidade de negdcios, comparando 0s
meses de margo e abril de 2024. Observa-se que 0 maior gasto concentra-se na logistica de entrada de insumos (inbound),

evidenciando o impacto do transporte de cargas provenientes de maltiplos fornecedores. 1sso se deve, em parte, ao fato de os
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caminhdes realizarem os trajetos de ida vazios e retornarem carregados, o que aumenta o consumo de combustivel e os custos
operacionais.
Quadro 1 - Custos Totais Atuais por Unidade de Negécios.

Interna R$ 424.050,00 R$ 380.970,00 R$ 402.510,00

Inbound Fébrica R$ 910.450,00 R$ 890.075,00 R$ 900.262,50

Outbound Caieiras R$ 765.700,00 R$ 702.100,00 R$ 733.900,00

Outbound Guaiba R$ 850.000,00 R$ 790.078,00 R$ 820.039,00

Outbound Recife R$ 640.450,00 R$ 590.055,00 R$ 615.252,50
TOTAL R$ 3.471.964,00

Fonte: Adaptado Empresa (2024).

Além disso, os dados revelam que 0s menores custos estdo associados ao transporte interno, cuja distancia percorrida
é consideravelmente menor, e a unidade de Recife, que apresenta menor volume de movimentacdo em comparagdo com
Caieiras e Guaiba.

O Quadro 2 reforga essas analises ao demonstrar indicadores-chave de transporte, como consumo de combustivel,
peso transportado, distancia percorrida e nidmero de veiculos utilizados por centro de custo. Por exemplo, a logistica da
unidade fabril registra 0 maior volume de consumo (620.000 litros) e a maior distancia percorrida (1.240.000 km), enquanto a

logistica interna apresenta 0s menores valores nesses quesitos.

Quadro 2 - Indicadores de Transporte.

Logistica Interna 270.000,00 1.080,22 540.000,00 12
Logistica Fébrica 620.000,00 2.430,49 1.240.000,00 27
Logistica Caieiras 510.000,00 1.980,40 1.020.000,00 22
Logistica Guaiba 589.000,00 2.250,45 1.178.000,00 25
Logistica Recife 430.000,00 1.710,34 860.000,00 19

Fonte: Adaptado Empresa (2024).

Essa analise permite visualizar com clareza o impacto do volume transportado, da distancia percorrida e do consumo
de combustivel sobre os custos logisticos da empresa. Além disso, ela fornece subsidios para o desenvolvimento de estratégias
mais eficazes de otimizacdo de frota.

No que tange as estratégias de reducdo de custos, a empresa tem priorizado a otimizacdo de recursos humanos por
meio de treinamentos voltados a produtividade, além da implementacdo de modelos hibridos de trabalho. A organizagdo
também investe na negociagdo com fornecedores para garantir melhores condi¢fes comerciais no longo prazo, especialmente
relacionadas ao abastecimento de insumos e a logistica contratada.

O uso de tecnologias digitais, como softwares de controle financeiro e gestdo operacional, também tem contribuido
para a melhoria continua na tomada de decis6es logisticas. Os dados demonstram que a realidade de cada unidade é distinta e

que a mensuracgdo dos indicadores é fundamental para identificar oportunidades de melhoria na gestdo da frota e da carga
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transportada.
Dessa forma, a combinacdo de processos otimizados, capacitacdo da equipe e apoio tecnolégico se apresenta como
um caminho viadvel para 0 aumento da eficiéncia logistica com frota propria, a0 mesmo tempo em que se reduz o impacto

financeiro sobre os resultados da empresa.

5. Resultados Esperados
No futuro, o modelo de terceirizagdo completa da logistica sera adotado. A implementagéo ocorrera gradualmente, por
unidade de negécios. Apos a estabilizagcdo operacional decorrente da mudanga de modelo, serdo definidos a sequéncia e o

ritmo das alteracdes.

5.1 Projec@es Financeiras

Com base nas andlises realizadas, projeta-se que a adogdo de um modelo integral de terceirizagdo logistica podera
gerar resultados financeiros significativos e melhorias operacionais para a empresa. A transicdo para esse modelo serd
realizada de forma gradual, com implementacgdo por unidade de negdcios, respeitando a maturidade operacional e os contextos
especificos de cada centro logistico. Apos a estabilizacdo da operacdo em cada unidade, sera definida a sequéncia e o ritmo de
expansao da terceirizacdo para as demais unidades.

O Quadro 3 apresenta uma estimativa comparativa entre os custos médios mensais de manutencéo da logistica com
frota propria e os custos projetados a partir da contratacdo de operadores logisticos terceirizados (3PL). De acordo com 0s
dados consolidados entre os meses de marco e abril de 2024, o custo médio mensal atual da empresa é de R$ 3.471.964,00.
Com a terceirizacdo completa das operagdes logisticas, esse valor seria reduzido para R$ 2.757.445,70, o que representa uma

economia mensal estimada de R$ 714.518,30.

Quadro 3 - Estimativa do Resultado Financeiro com o Modelo da Terceiriza¢do de toda a Logistica.

| ANALISE DE RESULDADOS

Custo de Manutenc&o Mensal ano 2024 - 03/24 e PROJECOES
04/24
UNIDADES Mar/24 Abr/24 MEDIA DE GASTO MENSAL OPERADOR LOGISTICO
Interna R$ 424.050,00 R$ 380.970,00 R$ 402.510,00 R$ 301.882,50
Fabrica R$ 910.450,00 R$ 890.075,00 R$ 900.262,50 R$ 720.210,00
Caieiras R$ 765.700,00 R$ 702.100,00 R$ 733.900,00 R$ 587.120,00
Guaiba R$ 850.000,00 R$ 790.078,00 R$ 820.039,00 R$ 656.031,20
Recife R$ 640.450,00 R$ 590.055,00 R$ 615.252,50 R$ 492.202,00
TOTAL R$ 3.471.964,00 R$ 2.757.445,70

ECONOMIA TOTAL R$ 714.518,30

Fonte: Autores (2025)

Essa economia corresponde a aproximadamente 20% dos custos logisticos mensais, demonstrando o potencial de
ganho financeiro com a adocdo de parcerias estratégicas com operadores logisticos. Além da redugdo de custos, esse modelo
possibilita maior flexibilidade operacional, redugdo de investimentos em ativos fixos, como veiculos e estruturas de transporte,

e otimizacdo da malha rodoviéaria, que passa a ser gerida diretamente pelos parceiros logisticos.
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Outro ponto relevante é que, ao liberar a empresa da gestao direta de grande parte da operacéo de transporte, hd um
ganho potencial em termos de foco estratégico e alocacdo eficiente de recursos humanos e financeiros, permitindo que a
organizacao concentre esforcos em atividades centrais, como producdo, inovacao de produtos e atendimento ao cliente.

Portanto, os resultados esperados da terceirizacdo logistica ndo se limitam a economia financeira direta, mas também
envolvem ganhos operacionais, maior capacidade de adaptacdo a oscila¢cBes de mercado, e melhoria na qualidade do servigo

logistico, fatores fundamentais para manter a competitividade da empresa no mercado nacional e internacional.

5.2 Andlise do Mapa de Processos Logisticos

A fim de enfrentar os desafios logisticos e operacionais identificados, é essencial que a empresa adote estratégias
integradas, tanto na gestdo trabalhista quanto na gestdo operacional e administrativa. No aspecto trabalhista, a implementacao
de um sistema de compliance é fundamental para garantir o alinhamento com a legislacdo vigente em diferentes mercados,
reduzindo riscos juridicos e assegurando praticas justas de contratacdo, treinamento e retencdo de colaboradores, sejam
efetivos ou terceirizados.

O investimento em tecnologias para a gestao de pessoas, como softwares de controle de jornada e beneficios, colabora
para maior transparéncia e reducdo de disputas trabalhistas. Além disso, a digitalizagdo dos processos de recursos humanos,
com ferramentas para avaliagdes de desempenho e controle de pagamento, melhora a eficiéncia da gestéo e contribui para a
retencdo de talentos.

Na esfera operacional, a adogdo de sistemas ERP (Enterprise Resource Planning) permite a integracdo entre areas
como logistica, finangas e administracdo, contribuindo para a reducdo de falhas e o aumento da produtividade. O uso de
tecnologias de rastreamento em tempo real, como 10T e GPS, oferece visibilidade e controle sobre as operagdes de transporte,
otimizando rotas e reduzindo custos.

Adicionalmente, a definicdo de indicadores de desempenho logistico (KPIs) possibilita 0 monitoramento continuo da
operacdo, permitindo a identificagdo de gargalos e a adocdo de agdes corretivas. A implementacdo de sistemas CRM
(Customer Relationship Management) também contribui para melhorar a experiéncia do cliente, através de comunicagdes
personalizadas, canais de suporte automatizados e soluges logisticas flexiveis.

Neste contexto, 0 Mapa de Processos Logisticos assume papel estratégico. Ele permite uma visualizagdo clara de
todas as etapas da cadeia logistica, possibilitando a identificacdo de ineficiéncias, gargalos e oportunidades de melhoria. Esta
ferramenta é essencial para a tomada de decisdes quanto a terceirizacdo de etapas logisticas, garantindo que 0s processos
terceirizados estejam alinhados com as estratégias da empresa.

Para monitorar e melhorar continuamente a performance logistica, a empresa desenvolveu o Programa de Gestdo de
Transportadores (PGT), representado na Figura 1. O PGT tem como objetivo acompanhar o desempenho dos parceiros
logisticos com base em quatro categorias de indicadores: Entrega, Qualidade, Servico e HSSE (Health, Safety, Security and

Environment). Cada categoria possui um peso especifico na pontuagéo total, que é de 100 pontos.
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Figura 1 - Indicadores Programa de Gestao de Transportadores.

MONITORAMENTO DE DESEMPENHO DO FORNECEDOR

PGT
Total de 100
ENTREGA QUALIDADE SERVICO HSSE
40 Pontos 20 Pontos 10 Pontos 30 Pontos
| I ' |
Entrega Devolugao/Ava Requisitos P
dentro do rias por erro Legais. i
prazo. de transporte. : !
! Check List Incidentes.
Reclamacdes. I g
Janela de Quebra de
Coleta. Seguranca.

Disponibilidade

Fonte: Autores (2025)

Esses indicadores sdo atualizados mensalmente e analisados em conjunto com os setores envolvidos. Os resultados
séo consolidados via ERP (SAP HANA) e visualizados por meio do Power BI, permitindo a geragéo de dashboards interativos
para acompanhamento da performance. Caso a performance de algum parceiro esteja abaixo do esperado, é agendada uma
reunido de alinhamento entre os gestores da empresa contratante e a transportadora, a fim de revisar as expectativas e 0s planos
de acdo.

O PGT destaca a importancia da integracdo de sistemas, evitando o retrabalho de setores ao consolidar dados
logisticos. Essa integracdo é essencial para que a conciliacdo e validacdo dos indicadores ocorra de forma eficaz, sendo
finalizada até o quinto dia Util de cada més.

Além do acompanhamento dos resultados, a empresa investe no desenvolvimento dos colaboradores, de forma a
garantir o uso eficiente das ferramentas de Bl, como o Power BI. A organizacdo reconhece que, em um cendrio competitivo, a

capacidade de transformar dados em decisdes estratégicas representa uma vantagem relevante diante dos concorrentes.

5.3 Terceirizacao Logistica na Empresa

A implantacdo da terceirizacdo logistica na empresa envolve desafios como a escolha de parceiros confidveis e o
controle continuo sobre a execucdo dos processos de transporte. Para garantir a efetividade do modelo, foi desenvolvido um
fluxo operacional estruturado com base em boas préticas, sistemas de monitoramento e critérios objetivos de avaliagéo.

A empresa adotara a terceirizagao do transporte e da movimentagdo de produtos, além da quarteirizacdo logistica, ou
seja, a contratagdo de uma empresa especializada para supervisionar parte dos servigos executados pelo operador logistico
principal. Esse modelo visa aumentar o controle de qualidade e assegurar o cumprimento dos indicadores estabelecidos no
Plano de Gerenciamento de Transporte (PGT).

Na unidade matriz da multinacional, ap6s a conclusdo do processo de producdo, os produtos serdo armazenados
seguindo o método ABC e a regra de Pareto, priorizando itens de maior giro. A disposi¢do no estoque e a separacdo dos
pedidos serdo realizadas por uma equipe terceirizada, utilizando empilhadeiras e equipamentos proprios.

O processo de expedicao serd iniciado apos o faturamento dos pedidos pelo setor comercial e a defini¢do das rotas.
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Quando os veiculos dos transportadores chegarem a matriz, passardo por uma verificacdo conduzida por funcionarios
terceirizados. Essa verificacdo incluira:

» Checklist de entrada do veiculo (condi¢des internas e externas, cinto de seguranca, farois, etc.);

» Conferéncia da documentacdo do motorista;

» Pesagem do veiculo.

Apos a liberacdo, os veiculos serdo direcionados as docas para o carregamento dos pedidos. A carga sera realizada por
operadores terceirizados, com acompanhamento de um conferente da empresa contratante, garantindo o controle de qualidade.
Ap6s o carregamento, 0os motoristas retornardo a portaria para novo procedimento de pesagem e realizagcdo do checklist de
saida, também conduzido pela equipe terceirizada.

Com a conclusdo dessas etapas, 0s veiculos seguirdo para as entregas conforme rota planejada, com rastreamento
ativo integrado ao sistema ERP.

Todo o processo serd monitorado por meio do ERP da empresa, garantindo rastreabilidade, controle e agilidade. A
Figura 2 apresenta o fluxo simplificado do processo de transferéncia logistica, evidenciando a integragdo entre etapas

operacionais e o sistema de gestdo:

Figura 2 - Fluxo Processo de Transferéncia Logistica.

PROCESSO DE TRANSFERENCIA LOGISTICA

Logistica de
Tranportes
1 2 3 4
— Recebimento do——  Definir Chegada do— Chercklist
Pedido (ERP) Transportador Veiculo Entrada
é Transferéncia
Veiculo 6 || 7 | . . Filial
encaminhado Carregamento CheckList Saida
a Doca |
Cliente

Fonte: Autores (2025).

Apos sua adaptacdo a realidade da empresa, esse procedimento podera servir como modelo base para outras industrias
gue desejam terceirizar sua logistica, oferecendo diretrizes claras sobre etapas operacionais, responsabilidades e controle de
qualidade. Além disso, ele possibilita a realizacdo de analises comparativas entre vantagens e desvantagens da terceirizacao,
considerando aspectos como reducéo de custos operacionais, ganho de flexibilidade, possiveis riscos contratuais e dependéncia

de terceiros.

6. Conclusao

Este estudo demonstrou a viabilidade da terceirizacdo logistica em uma fabrica do setor de papel, evidenciando os
beneficios econémicos, operacionais e estratégicos associados a adocdo desse modelo. Com base nos dados analisados, foi
possivel verificar uma economia média de 20% nos custos de transporte, reforcando o potencial da terceirizagdo como
alternativa para a otimizacao de recursos e a expansado sustentavel das operagdes.

Além da reducdo de custos, a terceirizacdo logistica permite superar gargalos estruturais, especialmente no que diz
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respeito a distribuicdo, contribuindo diretamente para 0 aumento da capacidade operacional da empresa. O uso de indicadores
logisticos, integrados ao sistema ERP, demonstrou-se fundamental para o monitoramento da performance dos operadores
terceirizados, garantindo o controle e a rastreabilidade dos processos.

No entanto, o éxito dessa estratégia depende de uma gestdo cuidadosa e bem estruturada. E imprescindivel manter o
alinhamento entre os parceiros logisticos e 0s objetivos estratégicos da organizagdo, assegurando a qualidade dos servigos
prestados e a confiabilidade nas entregas. A terceirizacdo, quando bem gerida, torna-se uma ferramenta poderosa para agregar
valor aos produtos, elevar o nivel de servigo ao cliente e fortalecer a posicdo competitiva da empresa no mercado.

Os préximos passos devem incluir o fortalecimento da integracdo entre os setores internos por meio do ERP, o
acompanhamento continuo dos KPIs logisticos e a busca constante por soluc@es inovadoras. Essas acdes permitirdo a evolucéo
do processo logistico, garantindo sua eficacia ao longo do tempo e adaptabilidade frente as demandas do mercado.

Por fim, este trabalho contribui para o setor industrial ao evidenciar que a terceirizagao logistica ndo apenas € viavel,
como também representa uma oportunidade de crescimento com menor investimento em ativos proprios. Trata-se de uma
estratégia inteligente para organizacBes que desejam escalar suas operagdes com agilidade, eficiéncia e foco em seu core
business.
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