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Resumo

Alguns estudos recentes apontam a necessidade do desenvolvimento de metodologias para
medir a contribuicdo dos Prestadores de Servico Logistico (PSL) para o desempenho da
cadeia de suprimentos. O presente trabalho tem como objetivo avaliar se na percepcdo dos
gestores dos Prestadores de Servigco Logistico, as priticas de Gestdo da Cadeia de
Suprimentos tém influenciado o desempenho da cadeia em que atuam. O método de pesquisa
adotado foi o de pesquisa descritiva exploratdria, tendo dois instrumentos para coleta de
dados. O primeiro baseou-se na aplicagdo de um questiondrio estruturado abrangendo trés
constructos: (1) Compartilhamento de Informagdes e Gestdo Colaborativa, (2) Parcerias e (3)
Integracdo Logistica. A pesquisa de campo foi realizada por meio de um estudo de caso junto
a sete clientes, prestadores de servigo logistico, de uma grande montadora de caminhdes. As
praticas relacionadas nesses trés constructos foram analisadas em relagc@o a quatro critérios de
desempenho: (1) reducdo dos custos logisticos, (2) aumento do suporte ao cliente, (3) reducdo
dos tempos ao longo da cadeia e (4) valor na percepcao do cliente. No segundo instrumento,
os resultados foram comparados ao de um estudo de caso mais aprofundado, decorrente de
uma visita in loco a uma das empresas pesquisadas, com o objetivo de confrontar os dados
coletados via questiondrio e obter uma andlise mais qualitativa. Ao término do trabalho, pode-
se afirmar que a questdo de pesquisa foi confirmada no contexto da amostra pesquisada, uma
vez que, na percepcao dos gestores de PSL estudados, a adog¢do das préticas influencia o
desempenho da cadeia. A pesquisa proporcionou também a confirmacdo dos objetivos
secundérios, j4 que é possivel afirmar que na percepcdo dos gestores, a adocdo das praticas
agrupadas nos constructos, compartilhamento de informacdes e gestao colaborativa, parcerias
e integracao logistica colaboram para a reducao dos custos logisticos, o aumento do suporte
ao cliente, a reducao dos tempos ao longo da cadeia e para o aumento do valor percebido pelo

cliente.

Palavras-Chave: Prestadores de Servico Logistico, Medicao de Desempenho e Gestao da

Cadeia de Suprimentos



Abstract

Some recent studies indicate the need to develop methodologies to measure the contribution
of Logistic Service Providers (LSP) for the performance of the supply chain. This study aims
to assess whether, in the perception of the Logistic Service Providers managers, the practices
of Supply Chain Management have influenced the performance of the supply chain in which
they operate. The research method adopted was the descriptive exploratory, with the data
collection conducted by a structured questionnaire which covered three constructs: (1)
Information Sharing and Collaborative Management, (2) Partnerships and (3) Logistics
Integration. The field research was conducted together seven customers of a large trucks
company. Furthermore, related practices in these three constructs were analyzed in relation to
four performance criteria: (1) reduction of logistics costs, (2) increase in customer support, (3)
reduction of time along the supply chain and (4) customer value perception. The results were
compared to an interview within one of the companies studied, with the aim of comparing the
data collected by questionnaire and obtain a more qualitative analysis of the results.
Therefore, it can be said that the research question was confirmed in the surveyed sample,
since in the perception of the LSP managers, the adoption of the practices influence the
supply chain performance. The study also provided confirmation of the secondary objectives,
since it is possible to say that the perception of managers to adopt the practices listed under
the constructs of information sharing and collaborative management, partnerships and
logistics integration collaborate to reduce logistics costs, increasing customer support,

reducing the time along the supply chain and to increase the perceived customer value.

Keywords: Logistics Service Providers, Performance Measurement, Supply Chain

Management
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1 INTRODUCAO

Nos tultimos anos, tem crescido a importincia da questdo logistica dentro da
Gestdo da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Management — SCM), sendo essa
compreendida como o gerenciamento de informacdes ao longo de toda a cadeia de
suprimentos para garantir o perfeito atendimento da necessidade do cliente (Pires, 2004).
Realizar atividades de transporte e armazenagem ndo sao mais os limites para os Prestadores
de Servicos Logisticos (PSL) ou Operadores Logisticos. A busca por parceiros que agreguem
valor ao longo da cadeia de suprimentos dos clientes tornou-se altamente estratégica, dado o
aumento na complexidade das operacdes. A vantagem obtida com a qualidade do produto
final ndo é suficiente para ser considerada um diferencial. O nivel de servigo ofertado pela
empresa passa a figurar como um potencial fator de diferenciacio (Macedo, 2006). A
globalizagdo e a intensa necessidade por competitividade, aliadas ao grande desenvolvimento
tecnoldgico, impulsionaram as empresas a buscarem diferenciais através de novas préticas

aplicadas a producdo, a logistica e a distribuicdo (Oliveira & Pizzolato, 2002).

Para Krakovics et al (2008) a operagdo logistica tem sido encarada como a forma
pela qual as empresas garantem sua sobrevivéncia, principalmente pela possibilidade de focar
na sua atividade principal, repassando as atividades que ndo sdo tdo cruciais para um parceiro

com competéncia para desenvolvé-las.

Com a expansio dos mercados, a operacdo logistica aprimora-se cada vez mais.
Diversificagdo de produtos e servigos sdo as formas para obter melhores resultados no
mercado. Os clientes demandam maior flexibilidade e cobertura territorial, dessa forma,
podendo atender aos seus diversos mercados, distribuidos muitas vezes, em decorréncia da

globalizagdo, ao redor de todo o planeta (Croxton et al, 2001).

Virios autores convergem para a ideia de que a utilizacdo de Prestadores de
Servigos Logisticos sdo uma das tendéncias recentes mais importantes no setor (Macedo,
2006; Bowersox & Closs, 2008; Vivaldini et al, 2008b). As empresas buscam parceiros que
possam agregar valor a sua cadeia de suprimentos pelo investimento e atualizacdo das
atividades ligadas a operacdo logistica, por nao julgarem como sendo seu core business, ou
pela gestdo, propriamente dita, que elas desenvolvem ao longo da cadeia, gerenciando toda a
tecnologia de informacdo/comunicacdo. Em ultima andlise, os operadores logisticos prestam
um servico muito mais amplo do que apenas uma unica fun¢do logistica (Bowersox & Closs,

2008).
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Essas parcerias surgiram da necessidade do aumento de foco ao cliente, deixando
essas atividades para parceiros que podem desempenhd-las com maior eficicia e com um
custo mais competitivo. Essa evolugdo chegou ao ponto em que o operador logistico passa
niao s6 a prover solugdes em termos de movimentacdo e armazenagem de materiais, mas
também, solugdes de integracdo e principalmente gestdo, reforcando a tendéncia de redugdo

da base de fornecedores e integracdo ao longo da cadeia (Pires, 2004).

Diversos sdo os fatores que diferenciam cada PSL, que podem variar desde sua
op¢ao comercial até o maior nivel possivel de integracdo que oferecem ao cliente. Para cada

atuacdo existe um conjunto de fatores que podem ou ndo potencializar o seu desempenho.

Esse fendbmeno, conforme descrito por Macedo (2006) iniciou-se com uma
mudanca de paradigma, uma vez que as empresas perceberam que produtos e infraestrutura
ndo sdo mais suficientes para reter clientes, e que a oferta de servigos contribui
significativamente para a manutencdo dos seus mercados. O autor justifica ainda que a
globalizacdo e a abertura do mercado brasileiro na década de 1990 motivaram as empresas a
aprimorarem suas atividades ao longo da cadeia de suprimentos, redimensionando suas tarefas
e adotando praticas que auxiliassem a atender as necessidades dos mercados, cada vez mais

exigentes, em funcdo do aumento da variedade de empresas e ofertas disponiveis.

Cabe ao operador logistico, enquanto parceiro, colaborar para o desenvolvimento
do cliente, com tecnologia de informacdo e comunicacdo, infraestrutura e diversas outras

atividades que podem agregar valor a cadeia.

Vivaldini & Souza (2006a), em estudo tedrico a respeito das possiveis atividades
a serem desempenhadas pelos PSL, destacam, além da contemporaneidade do tema, a
necessidade de estudos que compreendam o formato e a complexidade dos mais variados PSL

atuantes no mercado.

Em estudo baseado em Analise Envoltoria de Dados, Macedo (2006) destaca a
importancia de estudos com o foco no desempenho dos PSL para que as empresas

contratantes possam escolher os parceiros de forma mais precisa.

Assim, pretendeu-se, ao longo desse estudo, analisar o relacionamento entre as
praticas de Gestdo e o desempenho da Cadeia de Suprimentos sob a perspectiva dos
Prestadores de Servigo Logistico (PSL), verificando se a adocdo das praticas, na percepgao
dos gestores dos Prestadores de Servico Logistico, ajuda no desempenho da cadeia de

suprimentos. Isso tudo levando-se em consideracdo a emergente necessidade da SCM
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incorporar em sua cultura a pratica da medi¢do de desempenho (Pires, 2004; Krakovics et al,
2008). Conforme ilustra a Figura 1, o desenvolvimento das préticas em gestdo da cadeia de
suprimentos acompanham desenvolvimento das empresas, mudam as necessidades as
atividades ao longo de toda a cadeia precisam adaptar-se a essa nova realidade, e acompanhar
e mensurar o impacto dessas mudancas € essencial para avaliar o desenvolvimento da cadeia
como um todo.

Figura 1 — Foco da pesquisa

Outsourcing
SCM Processos PSL
Logisticos

Novas Novas
8 Praticas na * Préaticas na
E Indstria v'Compartilhamento de Informagdes e SCM
[ Gestdo Colaborativa l

v Parcerias Desempenho da

Cadeia

v'Integracdo Logistica

Fonte: Elaborado pelo autor

Para tanto, o tema serd abordado sob a 6tica de trés principais constructos, sendo
(1) Compartilhamento de Informacdes e Gestdo Colaborativa, (2) Parcerias e (3) Integracio
Logistica. Espera-se assim dividir as principais praticas em SCM nesses trés grupos, de forma
que se permita avaliar o impacto de cada um desses grupos (que foram definidos em func¢ado
das semelhangas dos resultados proporcionados em cada uma das iniciativas) sobre o

desempenho da cadeia de suprimentos.

1.1 Justificativa

A justificativa pode ser definida como a razdo pela qual alguém decide estudar um
determinado tema. E preciso saber claramente o problema que se pretende resolver,

estabelecendo limites que possibilitardao o desenvolvimento da pesquisa (Severino, 2002).
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Operadores logisticos buscam oferecer o maior nimero de servicos que atendam
as necessidades do cliente (Bowersox & Closs, 2008) aumentando sua gama de possibilidades

e potenciais mercados de atuacdo dado o nivel de especializa¢do que ele pode alcancar.

H4 um consenso sobre os beneficios que a integracdo pode proporcionar aos
envolvidos, e que a atuacdo do operador logistico tem sido uma das fontes de vantagem
competitiva gracas ao nivel de servico ofertado pelos parceiros (Pires, 2004). Mercados
relativamente novos, a chegada de grandes PSL internacionais, a evolucdo de empresas
nacionais, principalmente transportadoras, para modelos de operagdes mais integrados sao
algumas das fortes mudancas que podem ser percebidas no mercado, em que, hd algum
tempo, procuravam somente qualidade e garantia de transporte (Figueiredo & Mora, 2009).
Antecipar-se a essas mudangas e capacitar-se para atender as novas demandas sao as melhores

formas de atuar no mercado.

Figueiredo & Mora (2009), em estudo desenvolvido com PSLs no Brasil,
buscaram identificar a relagc@o existente entre as capacitacdes declaradas e o desempenho nos
servicos oferecidos por esses PSLs aos seus clientes. J4 Morgan & Dewhurst (2007) afirmam
em estudo sobre desempenho na cadeia varejista que os indicadores desenvolvidos para a

cadeia s@o mais expressivos com relacdo ao desempenho.

Em geral, existem varios estudos sobre SCM e desempenho (Gunasekaran et al,
2001; Conceicdo & Quintdo, 2004; Morgan & Dewhurst, 2007; Figueiredo & Mora, 2009),
mas pouco ¢ abordado sobre desempenho e PSLs. Esse formato ja foi utilizado em estudos
parecidos de Ladeira et al (2006) e Macedo (2006), e espera-se com isso contribuir para o

melhor entendimento sobre a aplicacao dessas praticas, em especial, para os PSL.

Em virtude da atualidade do tema, nota-se certa dificuldade para encontrar
material de referéncia sobre o assunto, conforme apontado inclusive por outros autores
(Yeung et al, 2006; Vivaldini & Souza, 2006a, 2006b; Fellous et al, 2008), e nao somente no
meio académico, jd que Santos (2006) aponta a dificuldade encontrada, inclusive, junto a
empresas para obtencdo de dados para sua pesquisa, o que torna ainda mais interessante a
escolha do assunto, ji que ele contribuird para a formacdo do conhecimento para o meio

empresarial e académico.

Nesse sentido, este trabalho pode ser justificado pela relevancia e
contemporaneidade do tema a ser estudado, especialmente no Brasil. A utilizacdo de

operadores logisticos proporcionou vantagens competitivas para o cliente ao longo de toda
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sua cadeia de suprimentos e entender essa relacao por completo torna-se um referencial para o
estabelecimento do nivel de servigo prestado pelo parceiro (Pires, 2004; Dias, 2005; Macedo,

2006; Hoek, 2006; Vivaldini et al, 2008a; Bowersox & Closs, 2008; Vivaldini & Pires, 2010).

1.2 Lacunas e Problema de Pesquisa

A presente pesquisa destinou-se a estudar o relacionamento entre as praticas e
desempenho da Cadeia de Suprimentos na percepcdo dos Prestadores de Servico Logistico

(PSL).

Autores como Macedo (2006) apontam que divergéncias entre a visdo do PSL e
da empresa contratante podem prejudicar a qualidade da prestacdo do servigo. O citado autor
lista também a dependéncia excessiva e a perda de informagdes essenciais da operagdo como
grandes entraves desse relacionamento, sendo crucial a implantacio de um sistema de

medicao de desempenho que minimize essas perdas.

Em um estudo tedrico sobre as atividades operacionais desenvolvidas pelos PSL,
Vivaldini & Souza (2006a) destacam o desenvolvimento de medidas de desempenho como
um ponto forte para obter sucesso junto aos clientes por parte dos PSL. Gunasekaran et al
(2001) destacam a falta de estudos sobre indicadores de desempenho especificos para a cadeia
de suprimentos. J4 Conceicdo & Quintdo (2004) destacam a importancia de estudar o
desempenho dos Prestadores de Servico Logistico e a elaboracdo de indicares que reflitam de
fato o desempenho da cadeia de suprimentos de forma integrada em func@o da contribuicdo

que esses operadores oferecem aos seus clientes.

z

Sendo assim, € evidente a importancia de estudos que contemplem pontos
operacionais das atividades logisticas, tais como confiabilidade de entrega, garantia do servigo
e cumprimento de prazos e que levem também em consideragdo a contribuicdo que o PSL
pode oferecer para a cadeia como um todo. Dessa forma, o problema de pesquisa foi

caracterizado da seguinte forma:

v Na percepg¢io dos gestores dos Prestadores de Servico Logistico, as préticas em

SCM tém influenciado o desempenho da cadeia em que atuam?
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1.3 Objetivos

O objetivo de um trabalho € o que de fato ele deseja comunicar apds a reflexao de
determinados pontos (Severino, 2002), explorando a importancia do tema no contexto

empresarial atual.
Assim, esta pesquisa teve como principal objetivo:

Analisar se na percep¢ao dos gestores dos PSL existe relacdo entre as praticas e o

desempenho da cadeia de suprimentos em que atuam.
Assim, foi possivel assumir os seguintes pressupostos para a pesquisa:

v' O compartilhamento de informacdes e a gestdo colaborativa, parcerias e

integracao logistica colaboram para a reducdo dos custos logisticos;

v O compartilhamento de informagdes e a gestio colaborativa, parcerias e

integracdo logistica colaboram para o aumento do suporte ao cliente;

v' O compartilhamento de informacdes e a gestdo colaborativa, parcerias e

integracdo logistica colaboram para a redugdo dos tempos ao longo da cadeia;

v O compartilhamento de informagdes e a gestio colaborativa, parcerias e

integracdo logistica colaboram para o aumento do valor percebido pelo cliente.

1.4 Organizacao dos Capitulos

O trabalho foi organizado em cinco capitulos conforme descrito a seguir e

apresentado na Figura 2.

7z

O primeiro capitulo é composto pela Introducdo, que traz uma breve
contextualiza¢do sobre a importincia da medicdo de desempenho e do relacionamento com

evolucdo das praticas em SCM.

Ja o segundo capitulo, é apresentada uma revisdo da literatura disponivel,

discorrendo sobre a area estudada.

O Estudo de Caso, a Metodologia de Pesquisa e a Apresentagdo dos Dados sdo
apresentadas ao longo do terceiro capitulo, que se destina a explicar a metodologia utilizada
para o desenvolvimento deste trabalho, o delineamento da pesquisa e as fontes de

informacdes.



A Conclusao serd apresentada no quarto capitulo.

Figura 2 - Apresentacio da organizacio dos capitulos

Fonte: Elaborado pelo autor
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2 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS, MEDICAO DE DESEMPENHO E
PRESTADORES DE SERVICO LOGISTICO

Na sequéncia serd apresentada a revisao da literatura analisada, marcando o inicio
das pesquisas pelo histérico da evolugao do antigo modelo de transportadores para o atual,
conhecido como Prestadores de Servigo Logistico (PSL). Posteriormente , serdo apresentadas
as principais praticas em SCM, divididas em trés grupos, sendo (1) Compartilhamento de

informacdes, (2) Parcerias e por dltimo (3) Integracao Logistica.

2.1 Evolucio historica da logistica e cadeia de suprimentos

O conceito de logistica surgiu primeiramente para atender as demandas bélicas.
Foi principalmente na Segunda Guerra Mundial que a logistica passou a fazer maior sentido
para os militares que, entdo, passaram a empregar esfor¢os para o seu desenvolvimento e
aprimoramento desta drea. Os militares perceberam que a forma com a qual eles previam e
disponibilizavam recursos para as tropas nos campos de batalha tornava-se um fator que
contribuia para o bom resultado dos combates. J4 no século XVIII existia nos postos, um

general, responsavel pelo suprimento de material bélico nas batalhas (Dias, 2005).

As empresas perceberam o potencial que o bom gerenciamento das operagdes
relacionadas a suprimentos, armazenagem e distribuicdo poderiam representar no ambiente
empresarial, e iniciaram os primeiros movimentos para adaptar os conceitos desenvolvidos
para atender fins militares a realidade na qual elas estavam inseridas. Muito embora as
empresas nao estivessem em guerra, a busca por um diferencial que agregasse vantagem

competitiva significava maior competitividade, ou seja, o desejo de qualquer empresario.

Com a necessidade ndo apenas de gerenciar o fluxo de materiais na empresa, no
final do século XX surgiu o conceito de Gestdo da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain
Management — SCM). Nesse sentido, o conceito de SCM € mais amplo e envolve o
gerenciamento de atividades e informagdes ao longo da cadeia (Oliveira & Pizzolato, 2002),

conforme serd exposto na sequéncia do trabalho.

Para Tan (2002), o conceito de SCM surgiu como uma filosofia envolvendo
atividades tradicionais da inddstria com seus parceiros de negdcios com um unico objetivo

comuim.
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A cadeia de suprimentos € formada por todas as empresas envolvidas no processo
de producdo de um determinado produto. Essa andlise parte sempre do ponto de vista da
empresa principal que compde essa cadeia (empresa foco), a qual geralmente € a responsavel

pelo produto, conforme ilustra a Figura 3.

As empresas fornecedoras, ou seja, localizadas a montante da empresa foco, sdo
responsaveis por garantir todas as matérias-primas € componentes necessdrios para que a
empresa foco possa realizar a producdo e a montagem do produto, a fim de atender a demanda

por esse produto oferecendo garantia, qualidade, respeito aos prazos € um custo justo.

As empresas que se localizam a jusante da empresa foco responsabilizam-se por
cuidar dos processos relacionados ao produto acabado, como armazenagem, distribui¢do e

vendas.

A SCM torna-se importante a partir do momento em que todas essas atividades
passam a ser analisadas de forma integrada, e que os beneficios desse gerenciamento
permitem aumento de desempenho para todas as empresas envolvidas. Tanto fornecedores
quanto a empresa foco envolvida nesse processo ganham em fun¢do do comprometimento

existente entre todos os elos da cadeia (Pires, 2004).

Figura 3 - Representacao de uma Cadeia de Suprimentos

2
— e . LLL Ll (_(:._I.
e [T e [T S T
Fornecedor Fornecedor Fabrica/ Distribuidor Cliente Final
Montadora
Montante Jusante
| Logistica Integrada
Logistica de Abastecimento Logistica Interna Logistica de Distribui¢io
* Sistema de Abastecimento *PCP * Sistema de Distribui¢do
* Logistica * Material Handling * Transporte
* Etc. * Etc. * Etc.

Fonte: Pires, 2004

Para Pires (2004), a gestdo da cadeia de suprimentos € formada por diversas
empresas com autonomia, focadas na producio e liberacao de determinados produtos com o

objetivo de atender a demanda de um cliente final. Tal preocupacgao € justificada em funcado
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da grande competitividade que se instalou entre as diversas empresas e segmentos de
negdcios, colocando o poder na mdo do consumidor, e possibilitando exigir,

independentemente de barreiras fisicas ou territoriais, total acessibilidade ao produto.

Segundo Bowersox (2008), a SCM inclui todas as atividades e sistemas para
controlar o fluxo de materiais e estoque de produtos em processo e acabados visando
fortalecer as estratégias de negdcios das empresas. J4 Martins & Alt (2006), apresentam o
conceito de gestdo da cadeia de suprimentos como o gerenciamento de informagdes e
tecnologias para controlar e gerir os processos dentro de uma complexa rede de
relacionamento entre empresas a fim de garantir a satisfacdo do cliente final. Para Slack
(1997), assim como citado anteriormente, a gestdo da cadeia de suprimentos € responsavel
pelo gerenciamento do fluxo de materiais e informagdes responsdveis pelo suprimento
imediato. A empresa, com base nas informacgdes da demanda e necessidades dos clientes, e
com base nas suas necessidades em termos de lead times do processo produtivo, procura
otimizar, junto aos fornecedores, a obten¢do dos materiais que serdo empregados no processo

produtivo, conforme representado pela Figura 4.

Figura 4 — Atividades da Cadeia de Suprimentos

Fornecimento de produtos Demanda de produtos e

. < > .
€ Servicos Servicos
Plapejamento e Controle’da
deia de Suprimenfos
< >

Cootdenacdo do fluko de
materiais e informagdes
entre/unidade produtiyas da
cadeia de suprimentQs

Consumidores e operacio
produtiva

Recursos de producio

Fonte: Slack (1997)

Por sua vez, a evolucao histérica do modelo tradicional de transportadora para o
Prestador de Servigco Logistico (PSL) acompanha o desenvolvimento do conceito de logistica.
A importancia do gerenciamento logistico estd na histéria da humanidade desde que existe a

necessidade de produzir, armazenar e transportar bens (Pires, 2004). Com o passar do tempo,
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todas as questdes relacionadas a esses processos passaram a influenciar e contribuir

grandemente nos resultados que dependiam do bom desempenho de tais tarefas.

Surgiram entdo as primeiras empresas voltadas para o transporte de mercadorias.
Essas empresas tinham seu foco exclusivo no transporte de materiais. A elas cabia retirar e
garantir a entrega desse material no seu destino. Até certo momento, essa prestacao de servigo
atendia as demandas de empresas que tinham como objetivo buscar uma maior cobertura
territorial sem os custos de manter uma grande quantidade de armazéns ou, entdo, uma frota
gigantesca de caminhdes. A Tabela 1 apresenta um pequeno resumo sobre as principais

caracteristicas das empresas de transporte tradicionais e dos contratos de servigo logistico.

Tabela 1 - Comparagao entre contratos tradicionais e contratos logisticos

Servicos tradicionais Contratos de servicos logisticos
Nao personalizados Personalizados
Geralmente restritos a uma atividade Envolvem diversas atividades
Reducgdo do custo do transporte através do  Reducdo de custo aliado a melhora do
contrato servigo e flexibilidade

Contratos de longa duracio negociados

Contratos de curta duracao P . o
pelos niveis mais altos da organizacao

Experiéncia no transporte de cargas

o Logistica abrangente
especificas

Contratos levam mais tempo para serem

Escolha da empresa de forma simplificada .
negociados

Arranjo simples e baixo custo no contrato  Arranjo complexo e custos mais altos

Fonte: Novaes, 2001

As empresas perceberam o grande potencial do bom funcionamento das operacodes
logisticas, em decorréncia do aumento da complexidade de suas atividades. Com o advento da
globalizacdo e da internacionalizacdo dos mercados, a guerra por custos mais competitivos e
0s avancos na tecnologia permitiram as empresas extrapolarem os limites territoriais de seus
paises. Contudo, surgiu a necessidade de uma operagdo mais segura, agil, integrada e barata
(Macedo, 2006) além da busca pela reducao dos estoques, proporcionando reducido dos custos

operacionais e de atividades de picking (Oliveira & Pizzolato, 2002).

Ao mesmo tempo em que ocorriam grandes mudangas no cenario econdmico e
mercadolégico, a evolugdo do conceito de core competences foi ganhando adeptos. A
necessidade de a empresa ter que focar seus esforcos em dreas-chave para garantir seu

crescimento impulsionou 0 movimento dos repasses de atividades a parceiros de negdcios,
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liberando recursos e tempo, aumentando assim o seu foco de atuacdo (Figueiredo & Mora,
2009).

Nesse cendrio surgiram os chamados Prestadores de Servicos Logisticos (PSL)
que oferecem uma gama de atividades maior do que apenas o tradicional transporte e
armazenagem (Yeung et al, 2006; Bowersox & Closs, 2008). Nesse modelo de parceria, o
PSL procura agregar valor a cadeia de suprimentos, oferecendo diversos servigos que possam
gerar vantagem competitiva para o cliente. Cabe a ele, em muitos casos, desenvolver, integrar

e até gerenciar as tarefas ao longo da cadeia de suprimentos do cliente.

Atualmente, as parcerias evoluem cada vez mais no sentido da maior
especializacdo do PSL para atender as necessidades especificas do cliente. Em alguns casos,
essa especializacdo ocorre em funcdo do crescimento do préprio cliente, exigindo que o PSL
acompanhe e diversifique ainda mais sua atividade, para atendé-lo da melhor forma possivel
(Figueiredo & Mora, 2009). Essas e outras questdes serdo abordadas com maiores detalhes no

Subcapitulo 2.3.

2.2 Praticas Aplicadas na Gestao da Cadeia de Suprimentos

Os fatores que motivam uma empresa na escolha de um PSL sdo baseados, muitas
vezes, nas praticas ja amplamente utilizadas pelas companhias que atuam nesse setor.
Algumas dessas préticas possibilitam, através do emprego de tecnologias, a maior integragdo
nos processos gerenciais. Outras permitem maior envolvimento do PSL no desenvolvimento
de novos produtos ou servicos. Em seguida, serdo apresentadas as praticas aplicadas na SCM,

dividas em trés grupos, conforme ja ressaltado anteriormente.

2.2.1 Compartilhamento de informacoes e gestao colaborativa

As praéticas apresentadas na sequéncia tém sua origem na aplicacdo de tecnologia
de informacao e comunicagdo a gestdo da cadeia de suprimentos e possibilitam a maior troca

de informacgdes, integracdo e agilidade nos processos.
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2.2.1.1 EDI - Electronic Data Interchange

Desde o seu surgimento, a gestdo da cadeia de suprimentos tem se concentrado no
gerenciamento de informagdes para agilizar os processos. Contudo, nos primérdios da sua
atuacdo, essa velocidade era limitada pela velocidade na qual os procedimentos registrados
aconteciam. Com o desenvolvimento tecnoldgico, essa velocidade aumentou, deixando de ser
uma barreira para o desempenho da cadeia. Os sistemas de informacdo surgiram como uma
ferramenta crucial para o aumento da velocidade com que as empresas ofertam produtos e
servicos aos seus clientes, bem como identificam novas necessidades e propdem novos

produtos para atendé-los (Ladeira et al, 2006).

Tal mudanca reflete em agilidade para os parceiros em trés esferas: informagdes
precisas ao cliente, redu¢do de estoques e flexibilidade para gerir os recursos (Bowersox e

Closs, 2008)

O EDI (Electronic Data Interchange - Intercambio Eletronico de Dados) surgiu
no final da década de 1980, com o propédsito de tornar mais 4gil a comunicacdo entre
empresas parceiras. A tecnologia consiste na troca eletronica de dados entre os sistemas das
empresas parceiras, de forma estruturada, de informagdes importantes para o desenvolvimento
de processos pertinentes a parceiria, como por exemplo, ordens de producdo, pedidos de
produtos, lista de faturas a pagar (Pires, 2004; Ladeira et al, 2006). O EDI pode ser
considerado muito mais do que o processo de compra e venda, ja que essa atividade demanda

um alto envolvimento entre cliente e fornecedor para o alcance de todos os beneficios

proporcionados pelo emprego da tecnologia (Vernalha, 2003 e Martins & Alt, 2006).

Inicialmente, o custo de implantacdo da tecnologia era bastante restritivo, ja que
as empresas precisavam estabelecer entre si uma rede ponto a ponto. Essa transmissdo era
baseada em um protocolo de comunicacdo, um padrdo, que permitia a codificacdo e
decodificacdo entre as empresas parceiras, de forma rdpida e segura. O esquema de

funcionamento do EDI é demonstrado na Figura 5.

Os principais protocolos utilizados para o EDI tradicional eram o EDIFACT,
padrao utilizado intensamente na Europa, € o ASC X12 (Accredited Standards Committee

X12 subgroup), padrdo norte-americano (Ladeira et al, 2006).
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Figura 5 - Esquema de funcionamento do EDI

Satélite/Rede de
Comunicac¢do/Internet
Converte a Converte a
informagao informacao
para o para o
padrio do padrdo do
protocolo protocolo

Fonte: Adaptado de Martins e Alt (2006).

Vernalha (2003) apresenta como principais problemas do EDI tradicional os

seguintes fatores citados por Hogan:
v" Conjuntos fixos de transmissio;
v" Evolugio lenta dos padrdes;
v" Altos custos fixos;
v' Regras fixas de negécios.

Com o advento da Internet, o processo tornou-se muito mais simples, bastando
apenas que os sistemas utilizados pelas empresas permitam a troca de mensagens. O sistema
passou a enviar as mensagens pela Internet, sem a necessidade de uma rede exclusiva entre as
empresas. O Grupo Pao de Acucar, por exemplo, investiu 70 milhdes de reais na implantagcao
do EDI com seus fornecedores, visando agilizar o processo de reabastecimento. Algumas das
principais vantagens no uso do EDI via Internet foram assim apresentadas por Martins & Alt

(2006):

v" O investimento inicial em tecnologia é bem mais baixo, pois a Internet custa

bem menos que uma VAN;
v' Atinge praticamente todos os componentes da cadeia de suprimentos;

v Pode ser operada praticamente em tempo real;
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v' Permite tanto a transa¢do maquina-mdquina como também homem-méquina;
v' Oferece maior flexibilidade nos tipos de transacdes.

As mensagens sdo transmitidas via protocolo eletrdnico, possibilitando a troca de
informacdes entre as empresas. Os principais beneficios do uso do EDI apontados por
Bowersox & Closs (2008) sdo: o aumento de produtividade interna, o melhor relacionamento
no canal, o aumento da produtividade externa, a possibilidade de competir internacionalmente
e a reducdo nos custos operacionais. Tais beneficios residem no fato de que possibilitam
maior agilidade nos processos, tornando mais facil a comunicacido e a integracdo entre os

parceiros.

2.2.1.2 VMI — Vendor Managed Inventory

O VMI (Vendor Managed Inventory - Estoque Gerenciado pelo Fornecedor)
surgiu no inicio dos anos 1990. Virios autores afirmam que a primeira iniciativa do uso do
VMI foi realizada entre o Wall-Mart e a Procter & Gamble, fato que promoveu a

popularizacdo da prética por todo mundo (Pires, 2004).

O VMI consiste em um sistema que permite ao fornecedor gerenciar o seu estoque
na planta do cliente, ou seja, sdo repassadas para o fornecedor a responsabilidade e a
autoridade quanto a garantia de um nivel pré-estabelecido de atendimento para o cliente, sem
a necessidade de que este efetue uma ordem de compra. Nesse sistema € abolida a fase de
colocagdo de pedido, e o reabastecimento passa a ser automatico e de total responsabilidade
do fornecedor. Um exemplo da aplicacdo do VMI € o que ocorre com o Grupo Pao de Agucar
e seus fornecedores, como a Gessy e a Colgate. O fornecedor tem total acesso aos dados de
inventdrio de seus produtos nos supermercados, assim pode providenciar o reabastecimento
sempre que a quantidade em estoque atinge o nivel definido no contrato. O VMI pode ser
classificado como um esquema de negdcio totalmente baseado na confianga e na relagdo entre

0S parceiros.

Embora a iniciativa pioneira quanto a pritica do VMI tenha ocorrido no setor
varejista, ela vem sendo utilizada por vérios setores da economia e alcangou maior expressao
no setor automobilistico e de bens durdveis, justamente em funcao do ciclo de vida do produto

(Pires, 2004).
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O sucesso do VMI estd relacionado ao nivel de confianga e integracio existente
entre os parceiros. Vernalha (2003) aponta a tendéncia dos compradores a dificultar o acesso a
informacdes sobre demanda como um habito que prejudica a implementacdo do VMI, ja que o
acesso a informagdes precisas permite maior qualidade nas definicdes das quantidades a

serem atendidas e em termos de defini¢des de lead times.

Pires (2004) aponta, ainda, que o VMI, muitas vezes implantado de forma errada,
acaba tendo como motivacdo a abdicacdo do cliente em desenvolver um planejamento
detalhado e da transferéncia, para o fornecedor, dos custos gerais de manutencdo dos
estoques, prejudicando, assim, o desempenho de negdcio das empresas envolvidas, justamente
por ndo utilizarem o VMI como uma solugdo estratégica de integracdo nos processos de pedir
e comprar para ambos. O Tabela 2 apresenta algumas das vantagens e desvantagens da

implementacdo do VMI.

Tabela 2 - Vantagens e desvantagens do VMI

Empresa Fornecedora Empresa Cliente

Melhor atendimento e maior Menor custo dos estoques e
fidelizagao do cliente capital de giro
Melhor atendimento por parte
Vantagens Melhor gestdo da demanda
do fornecedor
Melhor conhecimento do Simplificacdo da gestao dos
mercado estoques e das compras
Custo do estoque mantido no Maior dependéncia do
cliente fornecedor
Desvantagens

. Perda do controle sobre seu
Custo da gestao do sistema )
abastecimento

Fonte: Pires, 2004

Fica claro que o VMI, enquanto pritica para gestdo colaborativa de reposi¢dao
automadtica, contribui ainda, na reducdo do efeito chicote, relatado inicialmente por Forrester
em 1958, no MIT (Massachusetts Institute of Technology), (Pires, 2004). O efeito chicote
consiste na propagacao da variagdo da demanda, partindo do cliente final para os demais elos

a montante na cadeia. E como se cada elo da cadeia somasse a demanda inicial a variacdo
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decorrente do seu sistema, somando, no primeiro elo, a variacio total da cadeia para atender
aquela demanda final, conforme demonstra a Figura 6. Concei¢do & Quintdo (2004) afirmam

que tal variacao afeta negativamente o desempenho da cadeia como um todo.

Figura 6 - Apresentacao do Esquema da Amplificacao da Demanda na SCM
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Fonte: (Pires, 2004).

Com um dominio maior sobre as informag¢des do cliente, que em muitos casos sao
informacdes sigilosas, fica muito mais facil para o fornecedor gerenciar os seus processos de
compras. Quanto mais precisa € a informacdo sobre a real necessidade do cliente, ela pode
definir com um maior nivel de certeza as suas necessidades, minimizando eventuais
discrepancias que podem surgir no processo de previsio da demanda do cliente, e

consequentemente na cadeia como um todo.

2.2.1.3 ECR - Efficient Consumer Response

O ECR (Efficient Consumer Response - Resposta Eficiente ao Consumidor) surgiu
com o objetivo de compreender melhor o comportamento do mercado, subsidiando o processo
de tomada de decisdes e melhorando o relacionamento entre cliente e fornecedor, através de
um sistema de reposicdo automatica, reduzindo as ineficiéncias da operacdo (Pires, 2004;

Ghisi; Silva, 20006).

Ao passar pelo caixa de um ponto de venda, por exemplo, é disparada uma

mensagem automdtica notificando o fornecedor da necessidade de reposi¢do daquela unidade
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do produto vendido. Tal iniciativa demanda um alto nivel de investimento em tecnologia de

informacdo e comunicagdo, como o proprio EDI.

As primeiras iniciativas do ECR surgiram aproximadamente em 1992, quando
catorze associagdes de negdécios na Europa e nos EUA uniram-se para formar um grupo
chamado “Movimento ECR” com o propésito de ampliar o nivel de atendimento dos seus

clientes, através de uma relacdo baseada na confianca.

Em uma de suas publicagdes, esse grupo afirmava que a eficiéncia na SCM

poderia ser alcancada por quatro pontos basicos, a saber:

v' Promogdo: através de um planejamento conjunto do varejo com seus

fornecedores;

v" Reposi¢io de Estoques: otimizando os sistemas de reposi¢do pela clara

identificacdo da demanda;
v Mix: adequando o mix de produtos a real necessidade dos clientes;
v Novos Produtos: maximizando o desempenho no langamento de novos produtos.

E indubitdvel que o ECR proporciona vdrios beneficios, tanto para o cliente
quanto para o fornecedor. Tais beneficios sdo oriundos, principalmente, da melhor gestao da
demanda, da precisdo nas entregas, da diminui¢do dos custos operacionais, da reducido da
burocracia, da diminuicdo da obsolescéncia e da deterioragcdo dos estoques, do maior giro dos
estoques e da reducdo de sua falta, da redugdo dos precos e do melhor atendimento ao cliente

final.

2.2.1.4 CPFR - C(ollaborative Planning, Forecasting, and

Replenishment

O CPFR (Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment -
Planejamento, Previsao e Reabastecimento Colaborativo) € uma ferramenta que permite as
empresas parceiras o gerenciamento integrado e colaborativo das atividades relacionadas a
gestdo, principalmente com relacdo a previsdo de vendas. Ele ndo pode ser considerado
apenas uma ferramenta de troca de informagdes entre firmas atuantes em um mercado
comum, ja que para sua implementacdo considera-se a confianga como uma das bases do

relacionamento entre as empresas, permitindo que a iniciativa possa proporcionar beneficios a
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todos os envolvidos (Vivaldini et al, 2007). O diagrama proposto por VICS (2004), exposto
na Figura 7, demonstra como as principais tarefas ocorrem de forma integrada.

Figura 7 - Diagrama CPFR

Consumidor

Final

Fonte: Adaptado de VICS (2004)

As empresas envolvidas, quando ja possuem processos estruturados internamente,
tendem a ter maior sucesso na implementacgdo, j4 que o CPFR tem como principal objetivo
facilitar a colaboragdo entre as companhias. E claro que para alcancar o sucesso, as empresas
envolvidas precisam viabilizar recursos e tecnologias necessdrias. Nesse sentido, segundo
Vivaldini et al, 2007, a implementacio do CPFR pode trazer vdrios beneficios para a
administracdo dos processos logisticos, principalmente em relagcdo a reducdo, a melhoria e a
disponibilidade de inventarios. VICS (2004) aponta em estudo realizado com 300 empresas

uma reducgdo entre 10% e 40 % do nivel de inventario ao longo da cadeia de suprimentos.
Pires (2004) relata que os beneficios bdsicos do CPFR sio:

v' Proporcionar um melhor ciclo de atendimento de pedidos mais previsiveis;
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v" Oferecer um menor carregamento/despacho;

v Promover maior atualizacdo, agilidade e nivel de precisdo no fluxo de

informacao;
v Propiciar uma maior formatagdo da informagéo para facilitar seu uso;

v' Atrasar a configuragio final do produto;

<\

Aumentar o nivel de servico;

Diminuir faltas e excessos de estoques;

SNEEEN

Promover uma maior integragdo na SCM;

<\

Reduzir custos gerais de estoque.

2.2.2 Parcerias

A prética apresentada a seguir tem com principal caracteristica o repasse de
atividades produtivas a um parceiro com competéncia para realizd-las. O objetivo €
demonstrar o alto nivel de interdependéncia no relacionamento entre empresas e os beneficios

proporcionados pela integracdo estratégica.

2.2.2.1 Outsourcing

Na linha da intensificagdo das parcerias, a necessidade por maior integracdo e
foco no que se pode definir como core competences proporcionou as empresas a possibilidade
de repassar para outras empresas a responsabilidade por algumas atividades ligadas a sua
atividade fim (Krakovics et al, 2008), reduzindo investimentos e proporcionando maior
flexibilidade operacional. Essa iniciativa recebeu o nome de Strategic Outsourcing, ficando,

com o passar do tempo, conhecida apenas como Qutsourcing.

O Outsourcing € o repasse de atividades produtivas para um parceiro com
capacitacdo e confiabilidade, permitindo a empresa cliente, liberacao de tempo e recursos para
focar nas atividades mais importantes do ponto de vista gerencial. A busca pelo Outsourcing
na logistica, baseada no interesse do PSL em manter o relacionamento de longo prazo,
proporciona para a empresa cliente um nivel de servico de melhor qualidade, favorecendo a

relacdo de confianca entre os parceiros (Macedo, 2006).
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O conceito de Outsourcing difere da terceirizacdo, sendo essa ultima o repasse de
atividades ndo produtivas, baseada em um relacionamento basicamente comercial, ou seja, um
relacionamento de fécil reversdo, e que nao prejudica a estratégia da empresa cliente. J& o
Outsourcing se configura como uma iniciativa estratégica, em que a empresa deixa de
produzir parte de um produto, ou o produto como um todo, e repassa para uma empresa
parceira, que se responsabilizard por manter o mesmo nivel de qualidade e confiabilidade de
que o cliente disporia internamente. Percebe-se a complexidade da iniciativa e todos 0s riscos

inerentes a esse repasse (Vernalha, 2003).

No Brasil, empresas como a rede de varejo Ricardo Almeida, Chocolate,
Trousseau, Gregory, Casas das Cuecas e franqueados do restaurante Spoleto contam com o
repasse das atividades financeiras para uma empresa especializada em infraestrutura de dados
a Linx Conectividade. Essa empresa oferece toda infraestrutura para operacdes com sistemas
de cartdes de débito e crédito, agilizando o atendimento ao cliente, e permitindo a empresa

focar seus investimentos na sua atividade de varejo.

Kroes & Ghosh (2009), afirmam que o tema Qutsourcing adquiriu grande
relevancia em funcdo da criagdo de vantagem competitiva gerada pela sua adocdo. Os
beneficios citados pelos autores contemplam os ganhos em termos de qualidade do produto,

reducgdo dos custos, aumento da flexibilidade além do design superior dos produtos.

Por sua vez, Vernalha (2003) propde o estudo do Outsourcing em quatro etapas,
cronologicamente distintas, sendo a Motivag¢do, Decisdao, Implementacdo e Gestdo. Tal
formato € justificado em fun¢do do estudo de caso realizado no trabalho em questdo. Pires
(2004) propde um estudo similar, dividindo o processo de implementacdo do Outsourcing em
trés fases, sendo a Motivagdo, Processo de Andlise e Decisdo e a Implementaciao e Gestao do
Outsourcing. Para titulo deste estudo, foi utilizada a proposta de Pires, ja que ela atende a

necessidade de esclarecimento sobre o Qutsourcing.

Na fase de Motivacgdo, Pires (2004) apresenta os fatores pelos quais as empresas
tém interesse em promover o Outsourcing. Dentre os aspectos apresentados, os que mais se
destacam sugerem que tal iniciativa tem como objetivo a busca pelo foco estratégico. Além
dos beneficios ligados a reducdo de custos operacionais, o Qutsourcing permite a empresa
alcancar tecnologia diferenciada e focar nas atividades chamadas essenciais, ou seja, aquelas
que realmente agregam valor a sua atividade. Ehie (2001) apresenta, como resultado de uma

pesquisa realizada nos EUA, as principais razdes para a realizacdo do Outsourcing, conforme
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apresentado na Figura 8. Fica clara a inten¢@o do citado autor em relacionar o Qutsourcing a

uma iniciativa de alto nivel estratégico.

Figura 8 - Fatores Motivadores para o Qutsourcing

reduzir e controlar custos operaconais 64%
aumentar o foco da companhia
acessar capacitagao de classe mundial
liberar recursos para outros propésitos
auséncia de recursos internos
acelerar beneficios da reengenharia
gerir melhor uma fungéo dificil

disponibilizar fundos de capital

compartilhar riscos

injetar recursos no caixa 3%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Fonte: Ehie (2001)

Ja na fase de Andlise e Decisdo, sdo apresentados os principais fatores para a
escolha do parceiro. Nesse ponto, a busca pela defini¢do das competéncias de cada um dos
envolvidos pode potencializar os resultados da iniciativa. As competéncias sdo os fatores que
diferenciam uma empresa de suas concorrentes, seja em aspectos técnicos dos produtos, seja

no seu processo de gestao.

A defini¢do das competéncias auxiliard para que se decida sobre quais processos
devem ser repassados ou ndo, € o que a empresa deve manter internamente. Pires (2004)

apresenta que, basicamente, as competéncias essenciais dividem-se em trés tipos, a saber:

v Competéncias Bésicas — que representam aquelas ligadas a realizagio das tarefas

pela empresa, mas que nao afetam o produto;

v" Competéncias Qualificadoras — aquelas que sdo imprescindiveis para atua¢do em

determinados mercados, como, por exemplo, certificagdes ISO;
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v Competéncias Centrais — aquelas que representam uma vantagem percebida pelo

consumidor como unica e diferencial, dificil de ser copiada.

Na fase de Implementacao e Gestdo os desafios estdo relacionados a forma como
as empresas vao desempenhar seus papéis na nova configuragdo do negdécio. Os principais
desafios residem em como a mudancga foi implementada, minimizando os impactos sobre o
ambiente e reduzindo as incertezas. O papel dos colaboradores deve estar claramente
definido, para que ndo haja desconfian¢a nem desanimo por parte dos funciondrios (Vernalha,

2003).

O processo de Outsourcing, conforme apresentado, demanda um alto nivel de
comprometimento das empresas envolvidas por se tratar de uma iniciativa estratégica e que

tem como principal objetivo proporcionar ganhos em termos de competitividade.

Autores como Kroes & Ghosh (2009) afirmam que a adocao de conceitos como
Transation Cost Economics (Economia dos Custos de Transacdo - ECT) e Resource-Based
View (Visao Baseada em Recursos - RVB) colaboram para que as empresas, ao adotarem o

Outsourcing, tenham condi¢des de potencializar sua competitividade.

Com relacdo a ECT, sua adog¢ao possibilita a empresa minimizar os seus custos de
transagdo pela busca por parceiros que possam desempenhd-las com menores custos. J4 com
relacdo a RVB, o objetivo € se utilizar do Outsourcing como uma forma de gerar um alto
nivel de diferenciacdo e vantagem competitiva pela busca de um parceiro altamente

capacitado e especializado para tanto sem a necessidade de grandes investimentos.

Outros autores defendem a complementaridade das duas iniciativas (Bandeira et
al, 2010; Bento et al, 2010), ja que através delas a empresa poderd tomar a decisdo de fazer ou

comprar levando em consideragdo fatores internos (competéncias) e externos (mercado).

2.2.3 Integracao logistica

Na sequéncia serdo apresentadas algumas préticas de logistica que passaram a

figurar como fatores importantes para o desempenho de negécio dos PSL.

2.2.3.1 Cross-docking

O Cross-docking consiste em um sistema no qual as mercadorias, ao chegar ao

centro de distribuicdo, sdo separadas, ja de forma fracionada, de acordo com os pedidos dos
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clientes. As estruturas que utilizam esse sistema ndo realizam as atividade de armazenagem e
picking, ja que todo material que chega € separado para ser novamente distribuido (Oliveira &
Pizzolato, 2002). Nesse sistema busca-se a minimizacdo da armazenagem, como uma etapa

intermedidria, entre o recebimento de cargas consolidadas e o despacho para o cliente final.

Pires (2004) aponta que o desenvolvimento do Cross-docking ocorreu pelo fato
dessa iniciativa colaborar com a SCM principalmente com relagcdo a redu¢do dos estoques, ao
aumento do fluxo de materiais, a melhora na utilizacdo de recursos financeiros e a reducao

dos lead times. A sistemdtica de funcionamento desta pratica é apresentada na Figura 9.

Figura 9 — Pratica do Cross Docking
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Fornecedor 1

Centro de
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|

Fornecedor 2 Cliente 2

Fornecedor n
Fonte: Bowersox, 2008

Os fornecedores encaminham suas cargas consolidadas até um centro de
distribuicao. Nesse centro de distribuicdo, as cargas serao separadas de forma automatica, sem
a necessidade de separacdo manual ou armazenagem intermedidria, sendo dispostas nas
plataformas de destino, de forma fragmentada, de acordo com as necessidades dos clientes,
como ocorre, por exemplo, com as unidades dos Correios. Nos centros de distribui¢do todas
as encomendas sao transportadas por um conjunto de esteiras, onde, automaticamente, ocorre
o processo de separacdo gracas a um conjunto de leitores Opticos que captam as informacdes

dos cédigos de barras das caixas. As cargas sdo identificadas em intervalos de CEP, e
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direcionadas para as docas de distribui¢do, assim, o processo de separacdao € mais agil e

elimina a necessidade de armazenagem intermediéria.

Algumas das principais vantagens da utilizacdo do Cross-docking foram descritas

por Bowersox & Closs (2008) da seguinte maneira:

v" Transporte de cargas completas do fabricante para o depdsito e deste local para o

varejista;
v" Redugio do manuseio, ja que os produtos nio sio estocados;

v" Uso eficiente das dreas de carregamento, uma vez que os veiculos recebem

cargas completas, otimizando o uso das plataformas.

Oliveira & Pizzolato (2002) em um estudo sobre a implementagdo da pratica do
Cross-docking, discutem os pontos positivos e negativos para seu sucesso € apontam como

principais obsticulos para bons resultados na iniciativa:

v Autoconfianga excessiva entre os parceiros;

<\

Sistema de comunicacdo ineficiente;

Dimensionamento inadequado de pedidos e frequéncia de entregas;

SNEEEN

Baixos niveis de servigo;

<\

Tempos de entregas irregulares;
v" Falta de equilibrio no custo dos transportes;

v' Falta de sincronizagdo no fluxo de recebimento e expedigdo de cargas.

2.2.3.2 Merge in Transit

Nesse sistema, os grandes moédulos dos produtos sd@o unidos (montados) o mais
proximo possivel do cliente. Todos os componentes de um produto, produzidos por seus
diversos fornecedores, sao enviados a um centro comum de consolida¢do. Neste centro o
produto final serd montado de acordo com a necessidade do cliente, para posteriormente ser
encaminhado para o consumo. Essa pritica permite as empresas envolvidas, de forma
coordenada, reduzir os custos gerais de estoque, transporte € armazenagem, ja que o produto
serd encaminhado para a consolida¢ao, montado e distribuido para os clientes finais (Croxton

et al, 2001).
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Figura 10 - Apresentacao de um Modelo para Realizacao da Pratica do Merge in Transit

Fornecedores Consolidacao Consumidor

Fonte: Adaptado de Croxton et al, 2001.

Kiérkkéinen et al (2002) consideram a pratica do Merge in Transit uma fonte de
considerdvel vantagem competitiva, j& que agrega valor ao consumidor final a partir do
momento em permite que as demandas dos clientes sejam atendidas da melhor forma

possivel.

Para Pires (2004), a pratica do Merge in Transit pode ser considerada uma mescla
entre o conceito de Cross-docking e do postponement, pratica essa que tem como objetivo
postergar 0 maximo possivel a montagem final do produto. E claro que, para que a iniciativa
possa proporcionar grandes beneficios, o produto a ser consolidado posteriormente depende
de um determinado nivel de modularizacdo. Caso contrdrio, seria dificil a realizacdo da

montagem.

2.2.3.3 Milk Run

O Milk Run consiste na pritica de coletar, de forma programada, lotes de
componentes ou matérias-primas, em diversos fornecedores, para que a empresa tenha um
recebimento de forma organizada e adequada a necessidade de produg¢do de um periodo

determinado.

Para Ozeki (2000) o Milk Run trata da coleta programada e roteirizada de
materiais nos seus pontos de origem para destind-los ao um ponto central de consumo, em que
o tamanho dos lotes e a frequéncia com que serdo realizadas as coletas foram definidas

previamente.
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Essa pratica permite a eliminacdo de altos niveis de estoque, bem como a
facilidade nos processos de recebimento de materiais na empresa, ja que tudo o que chega
serd empregado no processo produtivo, além da reducdo e racionalizagdo das rotas (Pires,

2004).

Moura & Botter (2002) apontam as seguintes vantagens para a utilizagdo do Milk

Run na industria automobilistica brasileira:

v" Minimizar o frete através da melhor ocupagio da capacidade do veiculo de carga

e roteirizacao;
v Aumentar o giro dos estoques através da maior frequéncia de entregas;

v Reduzir e melhorar a coordenacdo de veiculos dentro da fdbrica através da

entrega planejada de produtos;
v Agilizar as operagOes de carregamento e descarregamento de materiais;
v" Nivelar o fluxo de recebimento de materiais;
v" Reduzir os altos niveis de estoques;
v" Implementar de forma satisfatéria a pratica do just-in-time;

v' Administrar, de forma mais racional, o uso de embalagens reutilizdveis na

empresa;

v" Reduzir as perdas decorrentes de avarias no transporte.

2.2.3.4 Transit Point

Essa prética consiste na transferéncia de uma carga consolidada para veiculos de
transportes menores. Visa facilitar a entrega, disponibilizando as cargas em locais mais
proximos do seu destino final ou atendendo a demandas municipais que, por exemplo,

impedem o fluxo de grandes caminhdes nos centros urbanos (Pires, 2004).

Vivaldini e Pires (2010) acrescentam ainda que, para o bom desenvolvimento da
atividade de transferéncia das cargas, € necessdrio que elas saiam do seu local de origem

devidamente identificadas e organizadas, para facilitar a operacgao.

2.2.3.5 Just-in-sequence
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O Just-in-sequence (JIS) pode ser considerado uma evolucao do just-in-time (JIT)
para garantir o correto abastecimento de uma planta produtiva. No just-in-time, a necessidade
de reabastecimento estd pautada na entrega correta, na quantidade adequada e no tempo certo
do material que serd empregado no processo produtivo. O JIS, além de garantir tudo o que o
JIT prevé, proporciona ainda que os materiais cheguem a fibrica na ordem em que serdo
utilizados no processo produtivo. Isso demanda uma total integracdo e conhecimento de todas
as partes relativas ao planejamento e ao controle de producdo, ji que essa ordem &
determinada, na maior parte das vezes, algumas poucas horas antes da entrega no seu destino

final (Pires, 2004).

2.3 Medicao de Desempenho

A medicao de desempenho tornou-se tema frequentemente estudado em fungao da
necessidade das empresas de avaliarem se suas iniciativas eram lucrativas ou ndo e o impacto
dessas iniciativas comparativamente a de seus concorrentes. Assim, tornou-se um fator
importante tendo em vista o nivel de especializacdo e capacitacdo demandado pelos clientes,
nesse caso, outras empresas esperando por servigos diferenciados (Hamdan & Rogers, 2008)
ou pela necessidade de obter um referencial para diferenciacdo, em termos de desempenho, de

forma a subsidiar o processo de sele¢do desses parceiros (Macedo, 2006).

Morgan & Dewhurst (2007) conduziram um estudo exploratério que tinha como
principal objetivo avaliar o impacto do desempenho dos fornecedores na cadeia de
suprimentos de uma grande empresa do setor varejista, relatando, ainda, a dificuldade
encontrada para definir critérios de avaliacdo de acordo com a percepcao de fornecedores e

clientes.

Tan (2002) destaca um estudo baseado na percepcdo de gestores sobre a
comparacdo entre desempenho de empresas e seus principais concorrentes, reforcando a

necessidade e a contemporaneidade do assunto.

Pires (2004) defende a ideia de que a competicdo ndo ocorre mais entre empresas
isoladas e sim entre suas cadeias de suprimentos. Sendo assim, é pouco provavel que a andlise
isolada de uma empresa reflita realmente seu desempenho. Mesmo assim, pouco tem sido
desenvolvido a respeito do tema, sendo necessdria a realizacdo de mais pesquisas voltadas a

investigar o relacionamento entre os elos da cadeia além de determinar indicadores que
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reflitam de forma adequada a realidade quanto aos resultados decorrentes da operacdo da

cadeia. (Concei¢do & Quintdo, 2004; Giuliani et al, 2010).

Os indices de desempenho utilizados pelas empresas surgiram para atender as
demandas dos departamentos de producdo, tendo como referencial as atividades
desempenhadas nesses setores. Slack (1997) elencou algumas das atividades a serem
utilizadas como referencial para medi¢do de desempenho conforme a Tabela 3, relacionadas
com as prioridades competitivas. Pires (1995) define essas prioridades como sendo o foco dos

recursos que as empresas utilizardo para competir no mercado.

Tabela 3 - Medidas de desempenho

Objetivo de Desempenho Algumas medidas tipicas

Qualidade Numero de defeitos por unidade
Nivel de reclamagdo de consumidor
Nivel de refugo
Alegacdes de garantia
Tempo médio entre falhas
Escore de satisfagdo do consumidor
Velocidade Tempo de cotagao do consumidor
Lead-time de pedido
Frequéncia de entregas
Tempo de atravessamento real versus tedrico
Tempo de ciclo
Confiabilidade Porcentagem de pedidos entregues com atraso
Atraso médio de pedidos
Proporcao de produtos em estoque
Desvio médio de promessa de chegada
Aderéncia a programacao
Tempo necessario para desenvolver novos
Flexibilidade produtos/servicos
Faixa de produtos ou servigos
Tempo de mudanc¢a de maquina
Tamanho médio de lote
Tempo para aumentar a taxa de atividade
Capacidade média/capacidade méxima
Tempo para mudar programagoes
Custo Tempo minimo de entrega/tempo médio de entrega
Variagdo contra orcamento
Utilizacdo de recursos
Produtividade da mao de obra
Valor agregado
Eficiéncia
Custo por hora de operacao

Fonte: (Slack, 1997)
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A dimensao “qualidade”, por vezes relacionada a alto custo, refere-se ao quanto,
na percep¢do do cliente, o produto se adéqua as suas necessidades. Atualmente, a industria
vem aprimorando seus processos € mostrando que é possivel desenvolver produtos de baixo

custo com qualidade.

Ja na dimensdo “velocidade” € apresentada a importancia em garantir que o
produto serd entregue no prazo. Essa prioridade tornou-se uma grande vantagem
principalmente em funcdo da necessidade de reduzir os tempos ao longo da cadeia e em
funcdo da adocdo do sistema Just in Time. Pires (1995) apresenta as prioridades Velocidade e
Confiabilidade em um mesmo constructo, conhecido como Desempenho de Entregas, em
funcdo de ambos terem como fator-chave para o seu desenvolvimento a necessidade de

otimizar os tempos ao longo da cadeia.

A dimensao “flexibilidade” pode ser desdobrada, basicamente, em flexibilidade
em termos de mix e flexibilidade de volume. Com relacdo ao mix, a flexibilidade pode ser
entendida como todos os esforcos da empresa para realizar o maior ndmero possivel de
atividades demandadas por seus clientes. Assim, um fornecedor de automdveis oferece uma
gama de produtos que pode atender a seus diferentes publicos de forma satisfatéria. Com
relacdo ao volume, a flexibilidade refere-se a versatilidade com a qual a empresa consegue

variar seu mix de produ¢do mantendo o processo de forma economicamente vidvel.

A dimensdo “custo” estd relacionada ao menor custo de producdo que a empresa
pode praticar para desempenhar suas atividades produtivas. Essa diminui¢do geralmente &
alcancada com o desenvolvimento de trés conceitos: economia de escala — diminuicdo do
custo em funcdo do aumento do volume de produgdo; curva de experiéncia — o aumento da
produtividade em funcdo da padronizagdao das tarefas; produtividade — aumento da taxa
produtiva que leva em consideracdo a relagdo entre entradas (inputs) e saidas (outputs) do

processo produtivo (Pires, 1995).

Outros autores discutem o modelo apresentado por Slack (1997) questionando o
limite para o aumento das competéncias. No modelo conhecido como “cone de areia”
apresentado por Pires (1995), as empresas desenvolvem as prioridades de forma gradativa. Ao
alcancar a prioridade “qualidade”, por exemplo, a empresa iniciava o processo de

desenvolvimento da prioridade “velocidade” e assim sucessivamente.

Morgan & Dewhurst (2007), conforme a Figura 11, apresentam um modelo em

que essa evolugdo ndo ocorre mais de forma gradativa, mas sim de forma linear, envolvendo
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todas as prioridades. Assim, o desenvolvimento das competéncias ocorre pelo deslocamento
médio de todas as prioridades em relagdo ao objetivo final. Dessa forma, o ganho da empresa
em termos de desenvolvimento das prioridades competitivas, ocorre com a evolucao de todas
as prioridades de forma linear, ndo bastando mais o produto ter uma qualidade reconhecida
pelo mercado se a empresa ndo consegue desenvolver da mesma forma as atividades

relacionadas a velocidade e a confiabilidade da entrega, por exemplo.

Figura 11 - Processo de Desenvolvimento de Prioridades Competitivas e Ganho de

Performance
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Fonte: Adaptacdo de Morgan & Dewhurst (2007).
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Com o passar do tempo, as medidas de desempenho baseavam-se em indicadores
econdmicos. Contudo, em fun¢do da grande diferenciacdo no tipo de servigos prestados pelas
mais diversas empresas, esses indicadores deixaram de refletir a realidade, passando a nao

serem tao recomendados.

Os indicadores de desempenho sdo uma ferramenta para certificar se os objetivos
tracados estdo sendo alcancados. (Krakovics et al, 2008). Nao hda um consenso sobre a
definicdo de desempenho, porém alguns autores relacionam indicadores financeiros na
tentativa de medir o desempenho de atividades logisticas, nas quais o foco seria avaliar o
desempenho de uma atividade ou processo (Conceicdo & Quintdo, 2004). Ainda segundo
esses autores, um sistema de medi¢do de desempenho deveria ser derivado da estratégia
corporativa da empresa, deveria promover um feedback preciso, além de ter metas claras e

objetivos bem definidos, subsidiando o processo decisério.

McComarK et al (2008), apontam que o uso apenas de indicadores financeiros
nao refletem de fato o desempenho das atividades desenvolvidas ao longo da cadeia de

suprimentos, causando, em muitos casos, uma distorcdo da realidade.

Tan (2002) reforca que indicadores financeiros nao sdo suficientes para medir o
desempenho da cadeia por serem indicadores estaticos, € que ndo contemplam, por exemplo,

o custo de oportunidade e a desvalorizacdo da moeda.

Segundo Bowersox & Closs (2008) a medi¢cdo de desempenho pode ser
representada através do quadro 4, refletindo as dimensdes a serem levadas em consideragdo

para que esse processo possibilite a medi¢ao e monitoramento dos resultados.

Gunasekaran et al (2001) apontam que um sistema de indices financeiros
adequados para medir o desempenho da cadeia de suprimentos deveria identificar os custos

associados a cada atividade e o seu referido impacto.

Pires (2004) aponta trés processos para ado¢do de um sistema de medicdo de
desempenho, que deve considerar: (1) os aspectos a serem medidos, (2) como medir tais
aspectos e (3) como utilizar esses resultados para proporcionar mudangas nos procedimentos

adotados.
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Tabela 4 - Estrutura das medidas de desempenho na SCM

Resultados Diagnésticos

Qualidade/satisfaciao do cliente

Pedido perfeito Entrega na data prometida
Custos da garantia, devolugdes e
Satisfacao do cliente descontos
Qualidade do produto Tempo de resposta a consulta dos clientes
Tempo
Tempo de ciclo do pedido Tempo do ciclo de compras/fabricagdo
Tempo de resposta da cadeia de
suprimentos
Realizagdo do plano de producdo
Custos
Custos totais da cadeia de
suprimento Produtividade com agregacao de valor
Ativos
Tempo do ciclo de caixa Precisdo das previsoes
Estoque em dias de suprimentos Obsolescéncia do estoque
Desempenho do ativo Utilizag@o da capacidade

Fonte: Bowersox & Closs, 2008.

Lambert & Pohlen (2001) apontam que muitas medidas utilizadas sdo, na
realidade, medidas de processos e ndo podem ser consideradas como medidas de desempenho
de negdcios. Esses autores ressaltam também, a necessidade de medidas especificas para o
desempenho de uma cadeia de suprimentos. Existem algumas medidas de processos que
precisam ser realizadas visando garantir a melhoria das atividades internas da empresa, mas €
importante que haja medidas comuns para a cadeia como um todo. Conceicdo & Quintdo
(2004) concluiram, em pesquisa realizada com empresas do setor alimenticio, que sdo mais
utilizados indicadores internos do que externos para medir o desempenho da cadeia de

refrigerantes.

Assim, a medida de desempenho de uma cadeia de suprimentos seria na realidade
o ponto de congruéncia entre as diversas atividades realizadas por todas as empresas presente
na cadeia em questdo. Gunasekaran et al (2001) apontam que os indicadores de desempenho
financeiro e operacional devem ser trabalhados de forma equilibrada, visando prestar uma
informagdo mais completa. Vivaldini et al (2006) acrescentam ainda que um instrumento que
sinalize de forma clara o caminho para as empresas é de extrema importancia para 0 avanco
do relacionamento entre os agentes da cadeia. Pires e Aravechia (2001) apresentam um

modelo para avaliacdo de desempenho da cadeia que, como pode ser verificado na Figura 11,
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contempla a necessidade de indicadores comuns a cadeia em andlise, de forma a transparecer
melhor os objetivos e resultados comuns das empresas que trabalham de forma integrada.
Para o presente estudo, esse ponto é representado pelas praticas que proporcionam reducdo
dos custos logisticos, aumento do suporte ao cliente final, reducdo de tempos ao longo da

cadeia de suprimentos e agregam valor ao servico do cliente.

Figura 12 - Légica da medicao de desempenho na SCM

Unidade de
Negocios 1

Unidade de
Negdcios 2

Unidade de
Negocios 3

Ny

Ind. 3

Indicadores da Cadeia:

Reducdo dos custos logisticos;
Aumento do suporte ao cliente final;
Reducgdo dos tempos ao longo da CS;
Agregam valor ao servico do cliente.

Fonte: Baseado em Pires & Aravechia, 2001

Conceicdo e Quintdo (2004) apresentam em seu estudo que muitas empresas
confundem desempenho financeiro com desempenho da cadeia de suprimentos. Os citados
autores reforcam a necessidade de indicadores que reflitam o desempenho da cadeia como um
todo, levando em consideracao indicadores internos e externos. Carvalho et al (2006) afirmam
que essa evolucdo se deve a crescente ado¢do dos conceitos colaborativos ao longo da cadeia
de suprimentos, facilitado principalmente pela evolug¢ao da tecnologia de informacdo e

comunicacao.



47

Assim, para a realizacdo do presente estudo pode-se considerar que o desempenho
dos prestadores de servigco logisticos reflete o quanto a ado¢do das praticas da gestdo da
cadeia de suprimentos possibilitam as empresas uma reducdo dos custos logisticos, aumentam
o suporte ao cliente final, auxiliam na reducdo dos tempos e atuam de forma responsavel ao

longo de toda cadeia, agregando valor ao servico do cliente (Knemeyer & Murphy, 2004).

2.4 Prestador de Servico Logistico

A opg¢do pela contratacio de um PSL pode ser motivada por um interesse da
empresa contratante por servigos logisticos mais flexiveis ou por uma escolha do cliente
visando aumentar o foco no seu core business, repassando as atividades que julga como de
menor importancia para um parceiro (Vivaldini et al, 2008a). Essa necessidade motivou o
surgimento de um mercado importantissimo para os prestadores de servicos logisticos, uma
vez que, com o foco no cliente, contribuir para o negécio do cliente e para a manuten¢do do
relacionamento exige ndo s6 atendimento em termos de prazos e confiabilidade na entrega de
pedidos, mas também envolve o aprimoramento dos processos, diminuindo a percepc¢ao sobre
o risco da operacao repassada, aumentando o nivel de confianga e proporcionando ganhos em

termos de competitividade (Carvalho et al, 2006).

Macedo (2006) defende que a atuacdo dos PSL é uma das formas mais eficazes de
se obter um diferencial competitivo, j4 que o impacto da iniciativa é extremante positivo para
a atuacdo das empresas envolvidas. Esse autor reforca ainda que tais aliangas permitem a
empresa alcancar produtos e servico que traduzam de forma fiel a real necessidade dos

clientes.

Com relagdo a colaboracio entre parceiros, Vivaldini et al (2006) esclarecem que
a verdadeira colaboracao ndao se resume somente ao repasse de algumas atividades ou
funcdes a uma outra empresa pois € importante que haja como objetivo o ganho mutuo. Nesse
mesmo artigo, tal autor apresenta uma proposta de Min et al (2005) de estrutura de
relacionamento colaborativo apoiada em 3 pilares, podendo ser descrito da seguinte maneira:
Antecedentes — diz respeito a preparacdo das empresas em relagdo ao comportamento
colaborativo, estratégias, compartilhamento de informagdes e disponibilidade de investir no

relacionamento; Colaboracdo — nessa fase as empresas trabalham juntas para planejar,

melhorar, medir o desempenho de forma a obterem recursos e melhorias para o negdcio;
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Consequéncias — nessa ultima fase € realizada a verificacdo quanto ao objetivos, e caso eles

ndo tenham sido atingidos, retornasse ao passo anterior.

Para Hoek (2001) os prestadores de servigos logisticos oferecem substanciais
vantagens para os negdcios de seus clientes pela proatividade e inovagdo em servigos voltados

a atender suas demandas de forma customizada.

Muitas empresas optam pela contratagdo de um PSL em funcdo da economia
proporcionada pela possibilidade de o PSL se responsabilizar pelos investimentos e custos
inerentes a operacdo logistica. Nesse caso, cabe ao PSL o gerenciamento da infraestrutura,
como compras, manuten¢do e atualizacdo de equipamentos e softwares. Para o contratante, o
beneficio € oriundo da flexibilizacdo do servico, ou seja, havendo sazonalidade, o custo que
anteriormente era fixo passa a ser varidvel. Surge assim a vantagem de que a empresa nao
precisa investir para a manutencdo dessas atividades, destinando esses recursos para outros
fins, ndo necessitando, ainda, desenvolver competéncias nas atividades logisticas, bastando,
para tanto, o repasse a um PSL que tenha uma gama de servicos que possam atender as suas

necessidades (Vivaldini & Souza, 2006a).

Outras empresas optam pela contratacdo de um PSL pela agregacdo de valor
proporcionada pela especializacdo desse prestador de servico. Dado o know-how,
equipamentos, infraestrutura e tecnologia de informac¢ao/comunicagio, a atuagdo da empresa
pode ser potencializada pelo aumento no nivel de servico prestado pelo PSL. Segundo
adaptagdo de Vivaldini et al (2008a), algumas das razdes que levam uma empresa a terceirizar

os servicos logisticos podem ser citadas conforme segue:
v" Focar esfor¢os em seu proprio negécio e na busca de novos mercados;

v' Reduzir os custos logisticos, evitando investimentos em ativos ndo

relacionados ao negécio da empresa;

v" Ter uma cadeia de suprimentos complexa devido a uma base de supridores

fragmentada;

<\

Reduzir o retorno de produtos;

Coordenar as atividades logisticas numa visao mais global;

SNEEEN

Melhorar e controlar os niveis de servicos e das atividades logisticas;

<\

Ter maior flexibilidade e eficiéncia nas operacdes logisticas;
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v’ Ter acesso a novas tecnologias de informagdo e comunicagdo, bem como

conhecimento logistico.

Com relagdo a atuacdo dos PSL, Bandeira et al (2010), apontam a adog¢ao das
teorias sobre Transation Cost Economics (Economia dos Custos de Transacao - ECT) e
Resource-Based View (Visdo Baseada em Recursos - RVB) como ferramentas
complementares para a decisdo de fazer ou comprar. Para esses autores, os custos de
transac¢ao tratados pela ECT podem ser definidos como a razdo pela qual as empresas decidem
repassar para o mercado uma atividade efetuada internamente. Assim, esses custos podem
variar em func¢do da especificidade do recurso, investimentos em transagdes muito especificas

ou pelo oportunismo gerado em funcao da baixa disponibilidade de terceiros.

Cabral (2004) define a ECT como um referencial de suporte com o objetivo de
lidar com as diferentes formas de governanca, sendo esses mercados, formas contratuais
hibridas e hierdrquica, possibilitando com a sua adogdo, através dos conceitos de
especificidade de ativos e de custo de transagdes, determinar o nivel de coordenagdo vertical

ou os limites para a atuacao em rede organizacional.

N

Assim, os parceiros podem se proteger de riscos relacionados a iniciativa,
buscando equilibrar o relacionamento das empresas entre os custos associados as estruturas e
o nivel de governanca necessdrio (Maia & Cerra, 2008), o que no caso dos PSL se configura
pela busca de servicos mais flexiveis e especializados sem a necessidade de grandes

investimentos.

Ainda que muito utilizada nos dltimos 25 anos (Bandeira et al, 2010) a ECT
baseia-se na busca por menores custos, sendo necessdria uma andlise complementar, baseada,
também, nas competéncias da propria empresa. A RVB permite essa andlise complementar,

conforme defendido por alguns autores (Bandeira et al, 2010; Bento et al, 2010).

Na visdao da RVB, a vantagem competitiva pode ser alcancada em funcdo da
disponibilidade de recursos da empresa, tendo como caracteristicas o fato de serem valiosos,

raros, inimitdveis e de dificil substituicdo.

Segundo Walter et al (2005) a RVB veio mudar o referencial sobre vantagem
competitiva, ndo levando em consideracdo apenas o que as teorias voltadas para que o
mercado identifica como vantagem (oportunidades e ameacas), mas baseando-se nas
configuragdes internas das empresas (forcas e fraquezas) e nas decisdes relativas a

diversificacao, In/Outsourcing, aliancas e adaptagdes da estrutura das empresa.
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Com relagdo ao repasse das atividades logisticas, a RVB propde que as vantagens
obtidas sdo provenientes de trés fatores: (I) Complementaridade de Capacidades: quando as
capacidades especializadas do parceiro somadas a da empresa aumentam a propensao a
terceirizagdo; (II) Experiéncia Cooperativa: refere-se ao relacionamento existente entre as
empresas, que colaboram para aumento da confiancga, reduzem as diferencas de informacao e
permite o conhecimento das capacidades do parceiro; (III) Similaridade Estratégica: relativo a
similaridade cultural das empresas envolvidas, facilitando o entendimento dos objetivos da

parceria (Bandeira et al, 2010).

Cabe ainda ressaltar que cada PSL terd um posicionamento diferente em fungio
de sua opcdo comercial, ou em funcdo das especificidades do setor ao qual ele destina a
prestar seus servicos (Krakovics et al, 2008). Tais atividades dependem das expectativas

mantidas pelos clientes e do nivel de integracao proporcionado pelo PSL.

O desenvolvimento de servigos especializados e mecanismos a gestdo integrada,
muitas vezes apoiado por tecnologia de informag¢do e comunicagdo, diferenciam o PSL de
apenas um parceiro que executa determinadas atividades para um agente integrador ao longo

da cadeia (Vivaldini et al, 20006).

Ainda com relacdo ao nivel de integracdo entre parceiros, Vivaldini & Souza
(2006a), apresentam os niveis de integracdo proposto em estudo por Wanke (2004), podendo
variar em trés niveis, dependendo das necessidades da parceria. No primeiro nivel, a parceria
¢ focada no desenvolvimento de atividades operacionais, pouco voltada para o
compartilhamento gerencial. No segundo nivel, as empresas passam a coordenar e integrar
atividades, com uma perspectiva de longo prazo e participacdo de vdrios departamentos e
funcdes. J4 no terceiro nivel, a integracdo gerencial e operacional € significativa, e as

empresas estdo envolvidas com foco na colaboragdo para o negdcio.

O desenvolvimento tecnolégico e o aprimoramento da necessidade de integracao
ao longo da cadeia de suprimentos, permitindo respostas rdpidas aos clientes e um
gerenciamento mais eficiente da demanda, contribuiu significativamente para o crescimento
do campo de atuacdo para os PSL. Vivaldini & Souza (2006a) destacam o emprego da TIC
como um fator indispensdvel a operacao da logistica integrada. A Tabela 5 lista, outros fatores
que favorecem o mercado para um PSL, principalmente em funcdo do maior nivel de

integracao, compartilhamento de informacdes e estratégias.
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Tabela 5 - Fatores que Favorecem o Mercado para um PSL

FLEURY et al. (2000) LANGLEY e ALLEN (2005)

- Proliferac@o de produtos - Significante pressdo por reducio de custos
- Globalizagao - Enfase na melhoria da CS
- Maior exigéncia de servicos (JIT, ECR, |- Significante pressdo para aumentar 0s servigos
QR) aos clientes
- Menores ciclos de vida (vestuario, -
A - Globalizagao
eletronica)
- Segmentacdo (clientes, canais,

- Rapida aceleracio na introducao de produtos
mercados) p ¢ ¢ p

- Implementagdo de novas tecnologias de
informacao

- Consolidagdes, aquisi¢des, e fusdes de empresas
- Novos mercados

- Problemas de seguranca

-Politicas governamentais

Fonte: Vivaldini, 2008a

A evolugdo do modelo tradicional de transportadoras foi motivada, em grande
parte, pela propria evolucdo das necessidades dos clientes. Isso forcou um atendimento mais
especializado que levou as transportadoras a comecarem um processo de agregacdo de

atividades e valor para a cadeia do cliente.

Sobre a questdo do escopo de atuacdo do PSL ao longo da cadeia, constata-se o
surgimento de dois conceitos: o 3PL (Third-Party Logistics), focado na realizacdo de
atividades mais operacionais e o 4PL (Fourth-Party Logistics) em que o PSL responsabiliza-
se pela gestdo das atividades logisticas, ou seja, com um maior foco na inteligéncia da gestio

(Vivaldini & Pires, 2010).

Existe atualmente uma tendéncia de evolu¢do do modelo 3PL para o 4PL. Um dos
possiveis motivos para essa evolugdo € o fato de que os clientes crescem e com isso o PSL
precisa acompanhar o desenvolvimento do cliente, adequando-se as novas demandas e, assim,

diversificando ainda mais suas atividades ao longo da cadeia.

2.4.1 3PL (Third-Party Logistics) e 4PL (Fourth-Party Logistics)

O 3PL refere-se ao prestador de servico logistico que emprega infraestrutura e

tecnologia para o desenvolvimento de suas atividades. A gama das atividades desenvolvidas
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pode variar em fun¢do da opcdo comercial prépria ou em funcio das especificidades dos

clientes atendidos por esse PSL (Costa, 2007).

A opc¢do pela contratacdo de um 3PL pode ser motivada por um interesse da
empresa contratante por servigos logisticos mais flexiveis, quando cabe ao PSL a manutencao
de frotas e a cobertura geogrifica para o cliente, ou por uma escolha do cliente visando

aumentar o foco no seu core business (Macedo, 2006; Vivaldini et al., 2008a).

O 3PL oferece basicamente apoio a atividades tipicamente logisticas, tais como
armazenagem, distribuicdo e transporte, contudo sem deixar de lado a imprescindivel
necessidade de atender ao cliente com o mesmo nivel de qualidade e confiabilidade,
reforcando o ideal de uma parceria e proporcionando beneficios a todos os envolvidos

(Macedo, 2006).

O 4PL (Fourth-Party Logistics) € o agente integrador e gestor da cadeia de
suprimentos, que retne e gerencia recursos podendo desenvolver e operar uma rede de

prestadores de servicos logisticos (Costa, 2007).

A tendéncia de expansdo das atividades desenvolvidas por esses PSLs € clara e
evidenciada por outros estudos, destacando que tal avanco se deve ao aprimoramento e
evolucdo das praticas colaborativas ao longo da cadeia de suprimentos como um fator

estratégico (Vivaldini et al (2006).

Nesse modelo, o 4PL é o responsavel por oferecer solucdes logisticas, muitas
vezes, sendo o responsavel por gerenciar diversos outros prestadores ao longo da cadeia de
suprimentos do cliente (Vivaldini et al, 2008b). E o caso, por exemplo, de uma empresa que
atende todo o territério nacional e que conta com um 4PL para as operacdes logisticas. Esse
prestador de servicos se utilizard de outras empresas (3PL) para viabilizar as entregas em todo

territorio.

Cabe ressaltar que, dado o nivel de integracdo de um 4PL, a utilizacdo de
tecnologia de informagdo/comunicacdo torna-se extremamente importante para garantir o
sucesso das operacdes e o nivel de especializacdo promove melhor conhecimento sobre o

mercado, possibilitando a oferta de solu¢gdes altamente customizadas.
Assim, constata-se que as expectativas em relacdo ao 4PL sdo (Vivaldini, 2008a):

v" Evoluir para um provedor de soluc¢des para a cadeia de suprimentos;
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v Aumentar o portfélio de servigos terceirizados através de um maior ndimero de

atividades (ampliar servicos nos clientes);

v" Melhorar continuamente em tecnologia e habilidade para prover servigos

necessarios;

v' Ter foco nas necessidades dos clientes (prover solugdes certas, estar envolvido

nos planos de integragdo do cliente, e entender o cliente-industria);
v" Estender o relacionamento com o cliente;
v Continuar adquirindo empresas e expandir os negdécios;
v' Atuar para mercados globais;
v Caminhar para solugdes de coordenacio logistica como 4PL;

v Buscar relacionamentos de longo prazo, baseados em contratos superiores a dois

anos.

Comparativamente, Vivaldini (2008a) estabeleceu a Tabela 6 diferenciando o 3PL
e o 4PL, demonstrando as relagdes no desenvolvimento e na evolucdo. Analisando cada um
dos fatores listados pelo autor, percebe-se que a atuagao do 3PL reside no desenvolvimento de
uma ou poucas atividades logisticas, tais como armazenagem, movimentacao e transporte, e
com o foco na busca pela reducdo dos custos. No caso do 4PL as atividades ocorrem em um
nivel estratégico, mais voltado para o gerenciamento das necessidades do cliente, e ndo
apenas para o desenvolvimento de atividades. Percebe-se, também, um forte estreitamento do
relacionamento entre empresa € o 4PL, justificado em funcdo da importdncia que o

gerenciamento desenvolvido por esse parceiro de negdcio representa para o cliente.

Isso reforca a ideia de que o 4PL é uma evolucdo do 3PL no sentido de maior
integracdo e participacdo no processo de gerenciamento das atividades logisticas ao longo da
cadeia de suprimentos do cliente, ndo sendo, necessariamente, ele mesmo quem realizard

essas atividades.

O grande diferencial, nesse caso, reside na capacidade do PSL em gerenciar as
atividades ao longo da cadeia do cliente proporcionando resultados satisfatorios. Nesse
sentido o emprego de TIC tem um papel importante como facilitador no processo de

integragao cliente/fornecedor.
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Tabela 6 - O entendimento sobre 3PL e 4PL

Fatores 3PL 4 PL
Envolvimento nos servicos . . -
. 9% | Movimento fisico e Coordenagdo e
prestados na cadeia de ~ . ~ ~
execugdo administracio da operacao

suprimentos

Alto. Veiculos,

. Baixo. Sistemas de
equipamentos de

informacao e comunicagao

Intensidade de ativos para
prover os servigos

armazenagem
Intensidade de Baixo. Execucdo de tarefas | Alto. Organizacdo do fluxo
conhecimento padrao de produtos

Médio. Baixa mudanga de | Alto. Produtor tem pedidos
custo e multiplos para atender e depende do
provedores de servicos provedor

Dependéncia do produtor
para atender a demanda

Contrato dedicado e
coordenacdo estratégica na
cadeia

Ponto de contato no Contato de execugdo didria
produtor e contrato negociado

Medidas mais abrangentes

Pode estar limitado no envolvendo servico ao
Desempenho .
ganho e nos resultados cliente e resultados na
cadeia
Mais ambrangentes
~ . Limitado por impactar incluindo clientes e
Informagdes conpartilhadas p P . o
apenas na execugao supridores, politicas e
prioridades

Fonte: Vivaldini, 2008a

Nota-se que a relacdo existente entre o modelo 3PL e o 4PL € a tendéncia no
sentido da evolucao da prestagdo de servigos logisticos para um nivel gerencial. Inicialmente,
o PSL dedicava-se as atividades relacionadas a movimentacdo e armazenagem, mas, com O
passar do tempo, passou a integrar-se mais, assumindo responsabilidades por outras
atividades, procurando agregar valor a cadeia do cliente. Logo, dada a diversificacdo das
atividades desenvolvidas pelo PSL, ele tornou-se responsavel por todo o gerenciamento de
informacdes e atividades, colaborando muito com as operagdes dos clientes. Fica evidente a
iminente necessidade de estratégias bem definidas para que essa migracao possa ocorrer de
forma a proporcionar ganhos para a cadeia como um todo. Vivaldini & Souza (2006b)
apontam essa provavel falta de preparo como um dos fatores que explicam o baixo

desenvolvimento dos 4PLs no Brasil.

Essa evolugdo € extremamente sauddvel, uma vez que, por vezes, ela ocorre com

o crescimento do cliente e o surgimento de novas demandas, proporcionando ao PSL prestar
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servicos mais exclusivos e especializados, e consequentemente ampliando, também, a

possibilidades de clientes e mercados em que esse PSL possa atuar (Carvalho et al, 2006).

Para o cliente, a possibilidade de contar com um parceiro que proporcione, além
de melhoria na qualidade do servigco, os ganhos relacionados a nao ter os 6nus da atividade
logistica — investimento em ativos, por exemplo — provoca um significativo aumento da
competitividade, j4 que a empresa pode investir seus recursos no seu core business. Isso
possibilita ainda a diminui¢do do nimero de fornecedores na cadeia, facilitando o processo de

comunicacdo, ja que ela repassa ao 4PL a responsabilidade de gerir os processos logisticos.
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3. ESTUDO DE CASO

Na sequéncia, serd apresentada a metodologia utilizada na pesquisa, bem como o
estudo de caso conduzido. As empresas (operadores logisticos) escolhidas para a realizacdo
do estudo de caso t€ém como principal caracteristica o fato de pertencerem a um grupo de

clientes de uma montadora de caminhdes que os classifica como grandes frotistas.

3.1 Metodologia de Pesquisa

O método adotado para o presente estudo de caso foi o de pesquisa descritiva
exploratdria, em funcdo do ineditismo do tema e da preeminente necessidade de incorporar
caracteristicas para o aprofundamento do estudo e levantar questdes importantes sobre um
tema inovador (REIS, 2008). Ap6s um levantamento bibliografico sobre o tema, buscou-se,
na percepcao dos gestores dos Prestadores de Servigos Logisticos, verificar se a adocao das
praticas em cadeia de suprimentos influencia o desempenho da cadeia em que atuam,

proporcionando maiores informagdes sobre um tema que ainda € pouco estudado (GIL, 1999).

Como instrumento para coleta de dados foram utilizados dois métodos. No
primeiro foi desenvolvido um questiondrio com o objetivo de avaliar se, na percep¢ao dos
gestores de Prestadores de Servico Logistico — sete clientes de uma grande montadora de
caminhdes — a adog¢do das praticas em SCM afeta positivamente o seu desempenho na cadeia,

possibilitando, ainda, saber quais sdo essas praticas.

O conceito utilizado para a escolha das empresas foi o de amostragem por
conveniéncia, tendo como objetivo a coleta de dados junto a empresas com caracteristicas
semelhantes, possibilitando maior confiabilidade nos dados (HAIR, 2005). Todas as empresas
fazem parte de um grupo de seletos clientes de uma montadora de caminhdes, que tem por
principal caracteristica o fato de se enquadrarem no que a montadora classifica como “grandes
frotistas”. Optou-se por trabalhar com esse grupo em funcdo da maior probabilidade de
encontrar a adocdo de todas, ou pelo menos de grande parte das praticas listadas
anteriormente, além da predisposicdo das empresas em colaborar coma pesquisa. As
informacdes foram obtidas através do envio do questiondrio por e-mail, posteriormente a um
contato feito por um representante da empresa solicitando a participag¢do. Esse fato permitiu o

acesso a empresas com porte compativel a adocao das praticas estudadas.
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A aplicacdo do questiondrio (Anexo II) foi realizada pelo envio via e-mail de um
questiondrio composto por 40 questdes, abrangendo os trés constructos apresentados ao longo
da revisao bibliografica, com o uso de uma escala do tipo Likert de 5 pontos, no periodo de

setembro a outubro de 2010.

Como segundo instrumento para coleta dos dados, foi realizada uma visita in loco
para uma entevista com um dos representantes da empresa. Os resultados obtidos com a
aplicacdo do questiondrio, foram apresentados a um gerente de uma grande empresa do setor,
com o objetivo de confrontar os dados coletados via questiondrio e obter uma andlise mais
qualitativa dos resultados. Em fun¢do do porte da firma — uma empresa nacional que atua no
segmento de coletas e entregas de cargas, com parte de sua operacdo integrada a seus clientes
— foi possivel verificar a ado¢do de quase todas as praticas listadas no questiondrio, bem
como analisar a aplicacdo pratica dos conceitos apresentados em teoria. As observagdes
colhidas nas entrevistas foram apresentadas juntamente com os resultados dos questiondrios,
separados por prética, de forma a facilitar a compreensdo. Em funcdo de uma exigéncia
formal por parte do entrevistado, as informagdes que poderiam identificar a empresa e o
gerente foram suprimidas. A empresa serd identificada apenas como Empresa X e o

representante que participou da entrevista serd identificado como Gerente.

3.2 Apresentacao dos dados

A andlise apresentada na sequéncia estd dividida em duas partes. Na primeira, os
dados sdo analisados em func¢do da representatividade de cada pratica para os critérios
apontados na revisao bibliografica como fatores para o desempenho da cadeia. Na segunda,

sdo apresentadas as praticas que influenciam cada um dos critérios.

3.2.1 Praticas em SCM

A coleta dos dados possibilitou uma andlise de quais préticas apontadas na revisao
bibliografica colaboram para o aumento de cada um dos critérios apontados como fatores para
o desempenho da cadeia e em qual intensidade. Assim, a distribui¢cdo dos respondentes pode

ser apresentada conforme a Tabela 8.

Cada uma das praticas foi vinculada aos quatro fatores analisados para avaliar o
desempenho, conforme a Tabela 7. Assim, ao analisar as quatro primeiras linhas da Tabela 8,

tomou-se por base a pritica do EDI e o nimero de respondentes com relacao ao critérios CL —
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Custos Logisticos, SC — Suporte ao Cliente, RT — Reducdo dos Tempos e VP — Valor
Percebido pelo Cliente.

Em seguida, sdo apresentadas as praticas e seus resultados em relacdo aos critérios

definidos como fatores de desempenho da cadeia.

Para padronizar as respostas, optou-se como critério caracterizar as respostas 1 e
2, Discordo Totalmente e Discordo, respectivamente, como negativas. Assim, acorda-se que a
ado¢@o da pratica ndo colabora para o fator em questdo. As respostas 4 e 5, Concordo e
Concordo Totalmente, respectivamente, sdo caracterizadas como positivas, ou seja, assume-se
que a adocdo da pratica colabora para o fator em questdo. Em caso de resposta 3, Nem
Concordo Nem Discordo, a adocdo da prética atua de modo neutro. A tabela 7 demonstra a

relacdo entre as respostas e a padronizacao.

O questiondrio recebeu, ao todo, 81 respostas neutras, embora todas as empresas
tenham declarado total conhecimento de todas as praticas abordadas no presente estudo,
apenas 1 das empresas entrevistadas nao aplicava todas as préticas. Esse fato abre a discussdo
sobre a importancia do estudo para a divulgacdo das préticas para todos os elos da cadeia de

suprimentos.

Tabela 7 - Padronizacgdo das respostas

Respostas
NEGATIVO Neutro POSITIVO

1 - Discordo 3 - Ndo concordo, 5 - Concordo

2 - Discordo . 4 - Concordo
Totalmente nem discordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor

Tabela 8 - Legenda

Praticas em SCM Fatores de desempenho

EDI — Electronic Data Interchange CL — Custos Logisticos

VMI - Vendor Managed Inventory SC — Suporte ao Cliente

ECR - Efficient Consumer Response RT - Reducao dos Tempos

CPFR - Collaborative Planning,

Forecasting, and Replenishment VP — Valor Percebido pelo Cliente

OUT - Outsourcing

CRDC - Cross-docking
MIT — Merge in Transit
MKR - Milk Run

TRP — Transit Point

JIS — Just-in-sequence
Fonte: Elaborado pelo autor
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Tabela 9 - Apresentacao das respostas para o questionario

Respostas
NEGATIVO Neutro POSITIVO

1 - Discordo 3 - Nao concordo, 5 - Concordo

2 - Discor ; 4 - Concor
Totalmente SHIE nem discordo R totalmente

EDI_SC

EDI_RT

EDI_VP

VMI_CL

RIN[R = |w

VMI_SC

VMI_RT

VMI_VP

ECR_CL

ECR_SC

ECR_RT

ECR_VP

CPFR_CL

NIRININWIROD|WW|IRLRIN|PW

CPFR_SC

RR(NNR |-

CPFR_RT

CPFR_VP

=

OUT_CL

ouUT_SC

OUT_RT

OUT_VP

APIWWIRLR[AINIAINWIRLR[(R|RLW

CRDC_CL

CRDC_SC

N

CRDC_RT

CRDC_VP

v

MIT_CL

MIT_SC

MIT_RT

MIT_VP

MKR_CL

MKR_SC

MKR_RT

MKR_VP

TRP_CL

TRP_SC

TRP_RT

TRP_VP

NIRIWININIRININ(A|R(W

JIs_cL

JIS_SC

JIS_RT

APINWIRIERININIRBINIWINIRININWIRIWINARIRPR|IR|RL|W

JIS_ VP
Total

NWWIERARINININIARIERINIWINIRARINIRRPIWWWIRLRWINININOINNIRPIRINIWINIWIR|RPR(WW[(A|N|F
NIVNINVNIVINVNIVINVNI VNN I NN N I NN I NYIN YN YN Y NN YN Y Y Y I YN YN YN YNMNIN YNIN NN

N

1 14 79 104 82 280

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Na sequéncia, serdo apresentados os resultados relacionados as praticas de

Compartilhamento de Informacdes e Gestdo Colaborativa.

3.2.1.1 Electronic Data Interchange - EDI

N

Com relagdo a aplicacio do EDI as respostas ao questiondrio podem ser

apresentadas da seguinte maneira:

Figura 13 — Electronic Data Interchange - EDI

CL - Custos Logisticos, SC — Suporte ao Cliente, RT — Redu¢do dos Tempos e VP — Valor Percebido pelo Cliente

A andlise dos dados permite avaliar que, no caso da adocdo do EDI, a percepcdo das
empresas € positiva para os quatro critérios (reduc@o dos custos logisticos, aumento do
suporte ao cliente, reducdo dos tempos ao longo da cadeia e aumento do valor percebido pelo
cliente). Com relacdo aos respondentes, 43% concordam totalmente que sua adoc¢do

proporciona reducdo dos custos logisticos; 57% concordam totalmente que sua adogdo
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aumenta o suporte ao cliente; 57% concordam que a sua adocdo auxilia na reducdo dos
tempos ao longo da cadeia; e 43% concordam que sua ado¢do colabora para o aumento do

valor na percepg¢do do cliente.

Na entrevista, perguntamos ao gerente da Empresa X se ele concorda com os
resultados obtidos junto a essas sete empresas que responderam ao questiondrio. A resposta

do gerente foi positiva, ja que na pratica, o EDI colabora para ganhos listados.

Ao ser questionado quanto a importancia do EDI e de sua adog@o pelas empresas
do segmento, o gerente respondeu que no segmento de cargas fracionadas existe a adog¢do de
outras préticas, tais como os postos avancados, em substituicdo a ado¢ao do EDI, mas que os

ganhos relacionados a agilidade das informagdes sdo inegéveis.

3.2.1.2 Vendor Managed Inventory - VMI

Com relacdo a aplicacio do VMI as respostas ao questiondrio podem ser

apresentadas da seguinte maneira:

Figura 14 — Vendor Managed Inventory - VMI

CL - Custos Logisticos, SC — Suporte ao Cliente, RT — Redu¢do dos Tempos e VP — Valor Percebido pelo Cliente
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A anélise dos dados permite avaliar que, no caso da ado¢do do VMI, a percepcao
das empresas € positiva em 42% dos casos com relacdo a redugdo dos custos logisticos e em
85% no que diz respeito a reducio dos tempos ao longo da cadeia. Com relagdo ao suporte ao
cliente foi possivel avaliar que 57% deles concordam e 43% concordam totalmente que a
pratica do VMI possibilita maior suporte ao cliente. Com relagdo a percep¢do sobre a geragao
de valor, 43% dos respondentes concordam e 14% concordam totalmente com a afirmacdo.
Com relagdo a entrevista, ndo foi possivel avaliar a ado¢do do VMI j4 que a empresa ndo tem

essa pritica implementada.

3.2.1.3 Efficient Consumer Response - ECR

Com relagdo a aplicacdo do ECR - Efficient Consumer Response, as respostas ao

questiondrio podem ser apresentadas da seguinte maneira:

Figura 15 — Efficient Consumer Response - ECR

CL - Custos Logisticos, SC — Suporte ao Cliente, RT — Redu¢do dos Tempos e VP — Valor Percebido pelo Cliente
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A anélise dos dados permite avaliar que, no caso da ado¢do do ECR, a percepcao
das empresas € positiva no que diz respeito a ado¢do do ECR nos critérios reducao dos custos
logisticos e suporte ao cliente, 43% dos respondentes concordam e 28% concordam para cada
um dos critérios. J4 com relagdo a geracdo de valor ao cliente ndo foi possivel avaliar a
percep¢do das empresas, ja que 43% dos respondentes ndo concordam nem discordaram que
sua adocdo gera valor para o cliente. Com relagdo a reducdo dos tempos 28% dos

respondentes concordam e concordam totalmente.

Com relacio ao ECR, embora a empresa ndo utilize essa pritica, o gerente
entrevistado fez questdo de reforcar o fato dos avancos tecnoldgicos — principalmente
relacionados a tecnologia de informagdao/comunicacdo — como um dos motivadores para os
avancos no sentido da maior integragdo ao cliente, e por isso, a possibilidade de oferecer

respostas mais rapidas as novas demandas.

3.2.1.4 Collaborative Planning, Forecasting, and Replenishment -
CPFR

Com relacdo a aplicagdo do CPFR as respostas ao questiondrio podem ser

apresentadas da seguinte maneira:

Figura 16 — Collaborative Planning, Forecasting, and Replenishment - CPFR

CL - Custos Logisticos, SC — Suporte ao Cliente, RT — Redu¢do dos Tempos e VP — Valor Percebido pelo Cliente
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A andlise dos dados permite avaliar que, no caso da ado¢do do CPFR, a percepc¢do
das empresas é positiva em 71% dos casos com relacdo a reducdo dos tempos ao longo da
cadeia de suprimentos. Com relacdo a redugdo dos custos logisticos, 14% concordam e 28%
concordam totalmente. O mesmo ndo ocorre com relacdo ao suporte ao cliente e ao valor
percebido, j4 que em uma andlise mais detalhada, é possivel perceber que a maior parte dos

respondentes, 57% responderam ndo concordo nem discordo.

Com relacdo a entrevista, o gerente fez questdo de destacar que, além dos
beneficios proporcionados por essa pratica, varias acdes de marketing e comerciais sdo
adotadas pela empresa na tentativa de antecipar as necessidades do cliente através da
integracdo. Ainda com relacdo ao CPFR, ele destacou que essa ¢ uma pratica desenvolvida
pelas maiores empresas do setor, e que os beneficios relacionados a cada um dos critérios
(redugdo dos custos logisticos, aumento do suporte ao cliente, redu¢do dos tempos ao longo
da cadeia e aumento do valor na percep¢do do cliente) sdo percebidos pelo mercado,

contrariando alguns pontos que foram avaliados pela aplicacao do questiondrio.

Na secdo seguinte serdo apresentadas as praticas relacionadas as parcerias.

3.2.1.5 Outsourcing - OUT

Com relacdo a aplicacdo do Outsourcing, as respostas ao questiondrio podem ser

apresentadas da seguinte maneira:
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Figura 17 — Outsourcing - OUT

CL - Custos Logisticos, SC — Suporte ao Cliente, RT — Redu¢do dos Tempos e VP — Valor Percebido pelo Cliente

A andlise dos dados permite avaliar que, no caso da ado¢do do Outsourcing, 43%
concordam totalmente que sua adogdo proporciona ganhos em termos de reducio dos custos
logisticos. Com relacdo a reducdo dos tempos ao longo da cadeia, uma andlise mais detalhada
permite avaliar que 57% (43% concordo e 14% concordo totalmente) dos respondentes
afirmam que sua adocdo possibilita reducio dos tempos ao longo da cadeia de suprimentos. J&
com relac¢do ao valor percebido, ndo foi possivel avaliar a percep¢do dos respondentes, ja que
a maior parte das respostas concentraram-se no ponto 3, ou seja, nao concordo nem discordo.
Com relagdo ao suporte ao cliente, 28% e 14%, respectivamente, concordam e concordam

totalmente que sua adog¢do € positiva.

Com relagdo a entrevista, o Gerente afirmou que a Empresa X utiliza o
Outsourcing como uma forma de aumentar sua drea de cobertura. Com relacao aos beneficios,
o gerente afirmou que, na sua percep¢do a pratica do Outsourcing colabora para o

atendimento dos quatro critérios utilizados.

A seguir, serdo apresentadas as praticas relacionadas a Integracdo Logistica.
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3.2.1.6 Cross-docking - CRDC

Com relagdo a aplicacdo do Cross-docking, as respostas ao questiondrio podem

ser apresentadas da seguinte maneira:

Figura 18 — Cross-docking - CRDC

CL - Custos Logisticos, SC — Suporte ao Cliente, RT — Redu¢do dos Tempos e VP — Valor Percebido pelo Cliente

A anélise dos dados permite avaliar que, no caso da ado¢do do Cross-docking, a
percep¢do das empresas € positiva em 57% dos casos com relacdo a reducdo dos custos
logisticos, com relacdo ao suporte ao cliente 71% (43% concordam e 28% concordam
totalmente) e com relacio a reducdo dos tempos ao longo da cadeia de suprimentos 85% (43%
concordam e concordam totalmente). Com relagdo a criacdo de valor para o cliente, ndo foi

possivel avaliar, ja que 71% das respostas indicaram o ponto 3, ndo concordo nem discordo.

Ja na entrevista, o gerente da Empresa X afirmou que o processo de implantacdo
do Cross-docking, totalmente automatizado, ocorrerd no ano de 2011, principalmente, em
funcdo dos beneficios relacionados a agilidade, ao atendimento do cliente e a redugdo de
tempos. Ao ser questionado sobre os resultados da pesquisa, ele expressou total concordancia

com todos os pontos apresentados, reforcando que essa é uma prética que tem sido muito
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utilizada pelas empresas do segmento, justificando, assim, o investimento que a empresa ird

realizar em vérios centros de distribuicdo espalhados pelo pais.

3.2.1.7 Merge in Transit - MIT

Com relagdo a aplicacdo do Merge in Transit, as respostas ao questiondrio podem

ser apresentadas conforme a Figura 19.

A andlise dos dados permite avaliar que, no caso da ado¢do do Merge in Transit, a
percepcdo das empresas € positiva em 100% dos casos com relacdo a diminui¢do dos custos
logisticos. J4 com relacdo a reducdo dos tempos ao longo da cadeia de suprimentos 85% dos
respondentes concordam e concordam totalmente (57% e 28% respectivamente). Com relagdo
ao suporte ao cliente 57% dos respondentes concordam positivamente (28% concordam e
concordam totalmente). N@o foi possivel concluir nada em relagdo ao valor percebido pelo

cliente, ja que 57% assumiram uma postura netra.

Figura 19 — Merge in Transit - MIT

CL - Custos Logisticos, SC — Suporte ao Cliente, RT — Redu¢do dos Tempos e VP — Valor Percebido pelo Cliente
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Ja com relagdo a entrevista, o gerente da Empresa X explicou que a empresa nao
desenvolve nenhuma etapa produtiva. Contudo, viabiliza a consolidagdo de cargas com
destino ao cliente final, destacando, ainda, que no segmento fragmentado, essa € uma pratica

bastante comum junto a grande clientes.

Com relacdo ao resultado do questiondrio, o gerente da Empresa X afirmou que de
fato ndo h4 agregacdo de valor, por se tratar essa pratica da sua atividade fim, na qual, sem
ela, pouco poderia ser feito, j& que o segmento demanda grande volumes de cargas para
viabilizar a distribuicdo. Contudo, pode-se perceber que a pritica do Merge in Transit

colabora para reduc¢do dos custos e dos tempos ao longo da cadeia de suprimentos.

3.2.1.8 Milk Run - MKR

Com relacdo a aplicacdo do Milk Run, as respostas ao questiondrio podem ser

apresentadas da seguinte maneira:

Figura 20 — Milk Run - MKR

CL - Custos Logisticos, SC — Suporte ao Cliente, RT — Redu¢do dos Tempos e VP — Valor Percebido pelo Cliente
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A andlise dos dados permite avaliar que, no caso da adocdo do Milk Run, a
percep¢do das empresas € positiva. Com relagdo a reducdo dos custos logisticos, 71% (43% e
28% concordam e concordam totalmente) concordam que sua adog¢do colabora para atingir o
objetivo de redugdo dos custos, 71% (43% e 28% concordam e concordam totalmente)
concordam totalmente que o Milk Run proporciona maior suporte ao cliente, € 85% (57% e
28% concordam e concordam totalmente) concordam que essa pratica auxilia na reducao dos
tempos ao longo da cadeia de suprimentos e 71% (57% e 14% concordam e concordam

totalmente)no aumento do valor na percepg¢ao do cliente.

Com relagdo a entrevista, o gerente da Empresa X explicou que a firma atua com
o Milk Run em cerca de 300 clientes, fazendo coletas programadas para a distribuicdo dos
produtos. Na percepcao da companhia, a pratica do Milk Run colabora para os quatro critérios

em questao.

3.2.1.9 Transit Point - TRP

Com relagao a aplicag¢do do Transit Point, as respostas ao questiondrio podem ser

apresentadas da seguinte maneira:
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Figura 21 — Transit Point - TRP

CL - Custos Logisticos, SC — Suporte ao Cliente, RT — Redugdo dos Tempos e VP — Valor Percebido pelo Cliente

A andlise dos dados permite avaliar que, no caso da adocdo do Transit Point, a
percepcio das empresas € positiva. Com relagdo ao critério reducdo dos custos logisticos,
57% (28% concordo e 28% concordo totalmente) afirmam que a adogdo da pratica colabora
para diminui¢do dos custos, 57% (28% concordo e 28% concordo totalmente) afirmam que a
pratica colabora para o aumento do suporte ao cliente, € 71% (57% concordam e 14%
concordam totalmente) concordam que prética auxilia na criagdo de valor para o cliente. Com
relacdo a redugdo dos tempos ao longo da cadeia ndo foi possivel definir nenhuma posigao ja

que as respostas concentraram-se no ponto 3, 57% nao concordam nem discordam.

Na entrevista, segundo o gerente da Empresa X, a prética do Transit Point ndo é
nenhum diferencial. O gerente afirma que a sua utilizagdo, que permite ganhos relacionados a
reducdo de custos e de tempos, € uma pritica comum do setor. Contudo, ndo concorda com o
fato da pratica gerar valor na percepcdo do cliente, j4 que sem a sua utilizacdo, € dificil

desenvolver algumas tarefas relacionadas a distribuicao, principalmente em grandes centros.
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3.2.1.10 Just-in-sequence - JIS

Com relagdo a aplicacdo do Just-in-sequence, as respostas ao questionario podem

ser apresentadas da seguinte maneira:

Figura 22 — Just-in-sequence - JIS

CL - Custos Logisticos, SC — Suporte ao Cliente, RT — Redu¢do dos Tempos e VP — Valor Percebido pelo Cliente

A andlise dos dados permite avaliar que, no caso da adocdo do Just-in-sequence, a
percep¢do das empresas € positiva. Com relacdo a redugdo dos custos logisticos 100% dos
respondentes concordam que sua adocdo possibilita a empresa a reducao de custos, 71% (43%
e 28% concordam e concordam totalmente) concordam que a prdtica aumenta o suporte ao
cliente, e 100% dos respondentes concordam totalmente que sua ado¢d@o auxilia na diminui¢dao
dos tempos ao longo da cadeia de suprimentos. Com relacdo a criagdo de valor para o cliente,
pode-se perceber uma tendéncia positiva, ji que as respostas, apdés uma andlise mais
detalhada, concentraram-se nos pontos 4 e 5, 28% concordam e 28% concordam totalmente,

57% no total.

Ja com relacdo a entrevista, pode-se perceber que o desenvolvimento da prética do

Just-in-sequence € um grande diferencial para o mercado. A empresa opera dessa forma com
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alguns clientes-chave, incorrendo em penalidades e multas caso ndo seja atendida da forma
preestabelecida. O foco principal da iniciativa, na visdo da empresa, estd no atendimento ao

cliente, o que agrega valor a imagem da empresa.

3.2.2 Relacio entre desempenho e praticas

Na sequéncia serdo apresentadas quais praticas podem ser associadas a cada um

dos critérios estabelecidos na revisdo bibliografica como forma para medir desempenho.

3.2.2.1 Custos logisticos - CL

Com relacdo a cada um dos critérios listados para avaliar o desempenho buscou-se
agrupar as priticas mais representativas percentualmente para cada um deles, assim, com

relacdo aos custos logisticos, podem-se a apresentar os seguintes resultados:

Figura 23 — Critério Reducao dos Custos Logisticos - CL
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EDI - Electronic Data Interchange, VMI — Vendor Managed Inventory, ECR — Efficient Consumer Response, CPFR
— Collaborative Planning, Forecasting, and Replenishment, OUT — Outsourcing, CRDC — Cross-docking, MIT — Merge in
Transit, MKR — Milk Run, TRP — Transit Point, JIS — Just-in-sequence.

Com base nos dados obtidos com a aplicagdo do questiondrio, foi possivel
construir a Figura 23, na qual estdo relacionadas as préticas que proporcionam redugdo dos
custos logisticos, a saber: EDI — Electronic Data Interchange, VMI — Vendor Managed
Inventory, ECR - Efficient Consumer Response, CPFR — Collaborative Planning,
Forecasting, and Replenishment, OUT — Outsourcing, CRDC — Cross-docking, MIT — Merge
in Transit, MKR — Milk Run, TRP — Transit Point, JIS — Just-in-sequence.

A partir da anélise dos pontos favordveis apresentados na teoria e pelo que pode
se depreender com a entrevista, a jungdo das praticas em trés constructos baseados nas
semelhangas dos resultados esperados, confirmou-se, também na observacao das relacdes ente
as préticas com os critérios estabelecidos (reducao dos custos logisticos, aumento do suporte

ao cliente, redugao dos tempos ao longo da cadeia e valor percebido pelo cliente).

Com relagdo a reducdo dos custos logisticos, por exemplo, todas as praticas
relacionadas ao constructo Compartilhamento de Informagdes e Gestdo Colaborativa,
Parcerias e Integracdo Logistica foram relacionadas. E importante frisar que essa é uma das
vantagens apontadas por grande parte dos trabalhos pesquisados que subsidiaram esta
pesquisa. Além de ser tema recorrente em trabalhos que relacionam SCM e vantagem

competitiva.

3.2.2.2 Suporte ao cliente - SC

Com relacao ao Suporte ao Cliente, pode-se a apresentar os seguintes resultados:
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Figura 24 — Critério Suporte ao Cliente - SC

EDI - Electronic Data Interchange, VMI — Vendor Managed Inventory, ECR — Efficient Consumer Response, OUT —
Outsourcing, CRDC - Cross-docking, MIT — Merge in Transit, MKR — Milk Run, TRP — Transit Point, JIS — Just-in-

sequence.

Ja com relacdo ao aumento do suporte ao cliente, as praticas que mais se
destacaram foram: EDI — Electronic Data Interchange, VMI — Vendor Managed Inventory,
ECR - Efficient Consumer Response, OUT — Outsourcing, MIT — Merge in Transit, MKR —
Milk Run, TRP — Transit Point, JIS — Just-in-sequence.

Nessa figura, é possivel verificar que entre essas praticas, as que mais se
destacaram foram aquelas relacionadas a maior integracdo em termos de tecnologia de
informacdo e comunicagcdo (EDI — Electronic Data Interchange, VMI — Vendor Managed
Inventory, ECR — Efficient Consumer Response) e aquelas tipicamente logisticas, voltadas
para o atendimento de forma mais especializada do cliente (CRDC — Cross-docking, MKR —

Milk Run, TRP — Transit Point, JIS — Just-in-sequence).
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Levando em consideracdo que a maior parte dessas atividades sdo desenvolvidas
em um contexto de relacionamento entre as empresas, pode-se verificar que o suporte ao

cliente representa maior facilidade de acesso a informacdes.

No que diz respeito a influéncia dessas praticas no desempenho, Conceicdo &
Quintao (2004) destacaram a importancia do alinhamento das priticas com a estratégia
comum a cadeia de suprimentos. Nesse contexto, a intensificacdo do relacionamento, e
consequente necessidade de acompanhar as atividades ao longo da cadeia tornam-se mais

simples em funcdo da adog¢do de tecnologia para viabilizar as tarefas.

3.2.2.3 Reducdo dos tempos - RT

Com relagdo a Reducdo dos Tempos ao longo da cadeia, pode-se apresentar os

seguintes resultados:

Figura 25 — Critério Reducao dos Tempos - RT
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EDI - Electronic Data Interchange, VMI — Vendor Managed Inventory, ECR — Efficient Consumer Response, CPFR
— Collaborative Planning, Forecasting, and Replenishment, OUT — Outsourcing, CRDC — Cross-docking, MIT — Merge in
Transit, MKR — Milk Run, JIS — Just-in-sequence.

Com relacdo a reducdo dos tempos ao longo da cadeia, as praticas proporcionam
tais resultados positivos podem ser listadas da seguinte maneira: EDI — Electronic Data
Interchange, VMI — Vendor Managed Inventory, ECR — Efficient Consumer Response, CPFR
— Collaborative Planning, Forecasting, and Replenishment, OUT — Outsourcing, CRDC —
Cross-docking, MIT — Merge in Transit, MKR — Milk Run, JIS — Just-in-sequence.

Novamente quase todas as praticas foram relacionadas ao critério redugdo dos
tempos, apenas a pratica do TRP — Transit Point nao foi relacionada. Como apontado
anteriormente, a busca por iniciativas que proporcionem reducdes de custo, podem ser
desenvolvidas através da otimizacdo dos tempos ao longo cadeia, reduzindo a necessidade de
inventdrios, além é claro, do objetivo de principal de atender ao cliente mais prontamente

possivel.

Ainda com relag¢do ao fato do TRP — Transit Point ndo figurar entre as praticas
que proporcionam reducao dos tempos, na entrevista o Gerente da Empresa X faz questdao de
destacar que essa é uma pratica comum, nao sendo possivel desenvolver, no caso especifico

da empresa, parte de sua atividade fim sem essa ferramenta.

3.2.2.4 Valor percebido pelo cliente - VP

Com relacdo ao Valor Percebido pelo Cliente, pode-se a apresentar os seguintes

resultados:
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Figura 26 — Critério Valor Percebido pelo Cliente - VP

EDI - Electronic Data Interchange, VMI — Vendor Managed Inventory, MKR — Milk Run, TRP — Transit Point, JIS

— Just-in-sequence.

Com relacdo a geracdo de valor na percepg¢ao do cliente, as préticas relacionadas a
esse critério sdo: EDI — Electronic Data Interchange, VMI — Vendor Managed Inventory,

MKR - Milk Run, TRP — Transit Point, JIS — Just-in-sequence.

Nota-se que apenas duas praticas relacionadas ao constructo Compartilhamento de
Informacdes e Gestdo Colaborativa figuram nesse critério, o EDI — Electronic Data
Interchange e o VMI — Vendor Managed Inventory. Isso pode ser justificado em funcdo da
maior integracdo possibilitada pelas trocas automdticas de mensagens, tal como ocorre com o
EDI. Isso minimiza custos e agiliza o processo para o cliente, e em fun¢do da transferéncia da
responsabilidade da gestdo dos estoques para o fornecedor, no caso do VMI, libera a empresa
para acompanhar outros processos-chave, mantendo os custos de estoques e infraestrutura de

tecnologia de comunicagao e informacao sob a responsabilidade do parceiro.
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Ja no que se refere as praticas do constructo Integracdo Logistica, pode-se
relacionar a adocdo do CRDC — Cross-docking, do MKR — Milk Run, do TRP — Transit Point

e do JIS — Just-in-sequence com o processo de geracao de valor na percepgao do cliente.

O que se pode avaliar é que a adocdo de tais praticas permite maior agilidade nas
atividades relacionadas ao transporte e a distribuigdo. O processo de agregacido de valor
ocorre na medida em que a empresa € vista como uma alternativa em termos de confiabilidade

superior aos seus concorrentes, conforme destacado na entrevista pelo gerente da Empresa X.
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4. CONCLUSAO

O presente trabalho foi desenvolvido com o principal objetivo de avaliar se na
percep¢ao dos gestores dos Prestadores de Servico Logistico as melhores praticas em SCM
tém influenciado o desempenho da cadeia em que atuam. Apds a andlise das praticas (EDI —
Electronic Data Interchange, VMI — Vendor Managed Inventory, ECR — Efficient Consumer
Response, CPFR — Collaborative Planning, Forecasting, and Replenishment, OUT -
Outsourcing, CRDC - Cross-docking, MIT — Merge in Transit, MKR — Milk Run, TRP —
Transit Point e JIS — Just-in-sequence) e dos critérios desenvolvidos como medidas de
desempenho (CL — redugdo dos custos logisticos, SC — aumento do suporte ao cliente, RT —
reducdo dos custos logisticos e VP — valor na percep¢do do cliente) pode-se afirmar que a
questdo de pesquisa foi confirmada no contexto da amostra analisada, uma vez que na
percep¢ao dos gestores de PSL estudados a adogdo das praticas influencia o desempenho da

cadeia.

Ainda no que diz respeito as praticas e aos critérios, a separacio das praticas em
trés constructos mostrou-se uma forma eficiente para avaliar as praticas em funcdo dos
resultados esperados. Tal procedimento proporcionou também a confirmagao dos objetivos
secundérios. Isso porque € possivel constatar que, na percepcao dos gestores, a adocdo das
priticas agrupadas nos constructos de compartilhamento de informagdes e gestdo
colaborativa, parcerias e integracdo logistica colaboram para a reducdo dos custos logisticos,
para o aumento do suporte ao cliente, para a redu¢do dos tempos ao longo da cadeia e para o

aumento do valor percebido pelo cliente.

Esse procedimento possibilitou agrupar em relacdo a cada um dos critérios todas
as praticas que influenciam positivamente sua adogdo. Isso pode servir de base inicial para
pesquisas futuras, ja que o estudo em questao refere-se a realidade de apenas sete empresas do
setor, nao sendo possivel afirmar que essa é a realidade do mercado brasileiro de PSLs.
Contudo, em funcdo da contemporaneidade e da falta de estudos sobre o assunto, pode-se
considerar que a maior contribui¢do do presente estudo foi relacionar as préticas de gestao ao
desempenho da cadeia, elencando as praticas que mais influenciam quatro critérios, CL —
reducdo dos custos logisticos, SC — aumento do suporte ao cliente, RT — reducdo dos custos

logisticos e VP — valor na percepcao do cliente.

Infelizmente, em fun¢do de diversos fatores externos ndo foi possivel observar um
nimero maior de empresas. Isso poderia ser realizado por estudos futuros. Assim, essa mesma

pesquisa, ou uma pesquisa semelhante poderia ser desenvolvida com um nimero maior de
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empresas, principalmente com a visita in loco, confrontando as préticas utilizadas pela
empresa € a sua percep¢do em relacdo aos critérios. O fato desta empresa operar no sentido
outbound da cadeia mostrou-se como uma limitacdo, ja que algumas das praticas tipicamente
logisticas ndo sao utilizadas pela empresa em fungdo das caracteristicas da sua operagao.
Poderia ser também observados os clientes desses prestadores de servico logistico,com a
finalidade de avaliar se o desempenho do prestador estd realmente colaborando para o

desempenho da cadeia.

No campo gerencial tedrico, o presente estudo apresentou um procedimento que
relaciona préticas e desempenho, subsidiando as empresas quanto aos beneficios da adogao

das préticas e os possiveis resultados que cada uma delas pode proporcionar as empresas.
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ANEXO I - CARTA DE APRESENTACAO

Prezados senhores,

Meu nome é Angel Henrique Rodrigues de Souza, sou graduado em Administracdo, pos-
graduado em Financas de Empresas e atualmente curso o programa de Mestrado Profissional
em Administracdo da UNIMEP — Universidade Metodista de Piracicaba.

Gostaria de agradecé-lo por responder a essa pesquisa e explicar um pouco sobre o foco de
meu estudo. O objetivo da pesquisa € identificar se a ado¢do das melhores praticas da Gestao
da Cadeia de Suprimentos pelos Prestadores de Servigcos Logisticos afetam o seu desempenho
de negdcios. Para tanto, a andlise identificou através da revisdo bibliogrifica, as mais
importantes praticas utilizadas, que estao descritas de forma sucinta no glossario, no inicio do
questiondrio. A partir da coleta de dados junto a empresas que atuam no Brasil como
Prestadores de Servico Logisticos, espera-se identificar se essas praticas influenciam o
desempenho de negdcio dessas empresas.

O questiondrio deve ser respondido assinalando na escala de 1 a 5 contida na frente de cada
uma das perguntas. H4 um nivel de concordancia para cada uma das questdes que varia de 1,
que significa discordo totalmente a 5 que significa concordo totalmente.

Ao término, solicitamos que, por gentileza, expresse sua opinido com relagcdo a clareza e aos
objetivos do questiondrio e também que se manifeste sobre a importancia da pesquisa.
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ANEXO II - QUESTIONARIO

Um Estudo do Relacionamento entre Préticas de Gestdo da Cadeia de Suprimentos e o
Desempenho de Negdcios do Prestador de Servigo Logistico (PSL)

Objetivo: Analisar se, na percep¢ao das empresas do setor existe relagao entre as praticas de
Gestao da Cadeia de Suprimentos e o desempenho de negdcios para os PSL.

Glossario

EDI — Electronic Data Interchange — Tecnologia que consiste na troca eletronica de dados
entre os sistemas das empresas parceiras, de forma estruturada, de informagdes importantes
para o desenvolvimento de processos pertinente a parceira, como por exemplo, ordens de
producdo, pedidos de produtos, lista de faturas a pagar.

VMI - Vendor Managed Inventory — Consiste em um sistema que permite ao fornecedor
gerenciar o seu estoque na planta do cliente, ou seja, sdo repassadas para o fornecedor a
responsabilidade e a autoridade para garantir um nivel preestabelecido de atendimento para o
cliente, sem a necessidade deste enviar uma ordem de compra.

ECR - Efficient Consumer Response — O objetivo é compreender melhor o comportamento do
mercado, subsidiando o processo de tomada de decisdes e melhorando o relacionamento entre
cliente e fornecedor por intermédio de um sistema de reposi¢do automaética, reduzindo, assim,
as ineficiéncias da operacao.

CPFR - Collaborative Planning, Forecasting, and Replenishment — Ferramenta que permite
as empresas parceiras o gerenciamento integrado e colaborativo das atividades relacionadas a
gestdo, principalmente com relagdo a previsao de vendas.

Outsourcing — Pratica que consiste no repasse de atividades produtivas para um parceiro com
capacitacdo, reduzindo investimentos e proporcionando maior flexibilidade operacional.

Cross-docking — Consiste em um sistema no qual as mercadorias, ao chegar ao centro de
distribuicao, sdo separadas, ja de forma fracionada, de acordo com os pedidos dos clientes. As
estruturas que utilizam esse sistema ndo realizam as atividade de armazenagem e picking, ja
que todo material que chega é prontamente separado para ser mais uma vez distribuido.

Merge in Transit — Nesse sistema, os grandes médulos dos produtos sdo montados o mais
proximo possivel do cliente. Todos os componentes de um produto, elaborados por seus
diversos fornecedores, sdo enviados a um centro comum de consolidac¢do. Neste centro o
produto final serd montado de acordo com a necessidade do cliente, para posteriormente ser
encaminhado para o consumo.

Milk Run — Consiste na pratica da coletar, de forma programada, pequenas unidades de
componentes ou matérias-primas, em diversos fornecedores, para que a empresa tenha um
recebimento de forma organizada e adequada a necessidade de producdo de um periodo
determinado.

Transit Point — Essa prética consiste na transferéncia de uma carga consolidada para
transportes menores. Assim, visa facilitar a entrega, disponibilizando as cargas em locais mais
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proximos do seu destino final. Proporciona também o atendimento a demandas municipais ,
no caso de haver, por exemplo, impedimento quanto ao fluxo de caminhdes de maior porte
nos grandes centros urbanos.

Just-in-sequence — Pode ser considerado como uma evolug¢ao do just-in-time (JIT) para
garantir o correto abastecimento de uma planta produtiva. No JIT, a necessidade de
reabastecimento estd pautada na entrega correta, na quantidade adequada e no tempo certo do
material que serd empregado no processo produtivo. O JIS, além de garantir tudo o que o JIT
prevé, proporciona que os materiais cheguem a fébrica na ordem em que serdo utilizados no
processo produtivo.

Critérios
Discordo Discordo Nao concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5

Compartilhamento de Informacées

1. A utilizagdo da pratica EDI — Electronic Data 1 2 3 4 5
Interchange colabora para a reducao dos custos
logisticos:

2. A utilizagdo da pratica EDI — Electronic Data 1 2 3 4 5

Interchange colabora para o aumento do suporte ao
cliente final:

3. A utilizagdo da pratica EDI — Electronic Data 1 2 3 4 5
Interchange colabora para a redugdo dos tempos ao
longo da cadeia de suprimentos:

4. A utilizacdo da pratica EDI — Electronic Data 1 2 3 4 5
Interchange colabora para o aumento do valor
percebido pelo cliente:

5. A utilizagdo da pratica VMI — Vendor Managed 1 2 3 4 5
Inventory colabora para a reducdo dos custos
logisticos:

6. A utilizacdo da pratica VMI — Vendor Managed 1 2 3 4 5

Inventory colabora para o aumento do suporte ao
cliente final:

7. A utilizagdo da pratica VMI — Vendor Managed 1 2 3 4 5
Inventory colabora para a reducio dos tempos ao
longo da cadeia de suprimentos:

8. A utilizacdo da pratica VMI — Vendor Managed 1 2 3 4 5
Inventory colabora para o aumento do valor percebido
pelo cliente:




9. A utilizagdo da pratica ECR — Efficient Consumer
Response colabora para a reducao dos custos
logisticos:

10. A utilizagdo da pratica ECR — Efficient Consumer
Response colabora para o aumento do suporte ao
cliente final:

11. A utilizagdo da pratica ECR — Efficient Consumer
Response colabora para a reducao dos tempos ao longo
da cadeia de suprimentos:

12. A utilizagdo da pratica ECR — Efficient Consumer
Response colabora para o aumento do valor percebido
pelo cliente:

13. A utilizagdo da pratica CPFR — Collaborative
Planning, Forecasting, and Replenishment colabora
para a redugdo dos custos logisticos:

14. A utilizagdo da pratica CPFR — Collaborative
Planning, Forecasting, and Replenishment colabora
para o aumento do suporte ao cliente final:

15. A utilizagdo da pratica CPFR — Collaborative
Planning, Forecasting, and Replenishment colabora
para a redugdo dos tempos ao longo da cadeia de
suprimentos:

16. A utilizagdo da pratica CPFR — Collaborative
Planning, Forecasting, and Replenishment colabora
para o aumentou do valor percebido pelo cliente:

Parcerias

17. A utilizagdo da pratica Outsourcing colabora para a
reduc¢ao dos custos logisticos:

18. A utilizagdo da pratica Outsourcing colabora para o
aumento do suporte ao cliente final:

19. A utilizagdo da pratica Outsourcing colabora para a
reducgdo dos tempos ao longo da cadeia de
suprimentos:

20. A utilizagdo da pratica Qutsourcing colabora para o
aumentou do valor percebido pelo cliente:




Integracao Logistica

21.

A utilizacdo da pratica Cross-docking colabora para a
reducgdo dos custos logisticos:

22.

A utilizagdo da pratica Cross-docking colabora para o
aumento do suporte ao cliente final:

23.

A utilizagdo da pratica Cross-docking colabora para a
reducgdo dos tempos ao longo da cadeia de
suprimentos:

24.

A utilizagdo da pratica Cross-docking colabora para o
aumentou do valor percebido pelo cliente:

25.

A utilizacdo da prética Merge in Transit colabora para
a reducao dos custos logisticos:

26.

A utilizagdo da pratica Merge in Transit colabora para
o aumento do suporte ao cliente final:

27

. A utilizacdo da pratica Merge in Transit colabora para

a reducdo dos tempos ao longo da cadeia de
suprimentos:

28

. A utilizacdo da pratica Merge in Transit colabora para

o aumentou do valor percebido pelo cliente:

29.

A utilizacdo da pratica Milk Run colabora para a
reducgdo dos custos logisticos:

30.

A utilizacdo da pratica Milk Run colabora para o
aumento do suporte ao cliente final:

31.

A utilizagdo da pratica Milk Run colabora para a
reduc¢do dos tempos ao longo da cadeia de
suprimentos:

32.

A utilizagdo da pratica Milk Run colabora para o
aumentou do valor percebido pelo cliente:

33.

A utilizagdo da pratica Transit Point colabora para a
reduc¢do dos custos logisticos:

34.

A utilizacdo da pratica Transit Point colabora para o
aumento do suporte ao cliente final:

35.

A utilizagdo da pratica Transit Point colabora para a
redu¢do dos tempos ao longo da cadeia de
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suprimentos:

36.

A utilizagdo da pratica Transit Point colabora para o
aumentou do valor percebido pelo cliente:

37.

A utilizacdo da pratica Just-in-sequence colabora para
a reducao dos custos logisticos:

38.

A utilizacdo da pratica Just-in-sequence colabora para
o aumento do suporte ao cliente final:

39.

A utilizagdo da pratica Just-in-sequence colabora para
a reducdo dos tempos ao longo da cadeia de
suprimentos:

40.

A utilizagdo da pratica Just-in-sequence colabora para
o aumentou do valor percebido pelo cliente:
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ANEXO III - TRANSCRICAO DA ENTREVISTA

P - Gostaria que o senhor comentasse em que consiste a atividade da empresa?

R — Esta ¢ uma empresa que atua ha 47 anos no mercado, trabalhando nas regides Sul,
Sudeste e Centro-oeste do pais, no segmento fracionado, que no mercado de transporte é
conhecido como de encomendas. Nesse segmento, ela € uma das empresas que exercem
lideranca de mercado, ou seja, uma das empresas top quando vocé fala em segmento de

encomendas. Esse € o nosso segmento de trabalho.

P - A Empresa X trabalha com algum parceiro de negécio de forma integrada com

servigos logisticos ou somente atua no ramo de cargas fracionadas?

R - Temos parceiros para a drea de distribuic@o e coletas em todas as regides. Eles nos
ajudam a cumprir as etapas do nosso processo que sdo coletar, transferir e entregar. Temos
parceiros que propagam a nossa marca. O servi¢o prestado por um parceiro 14 em Maringa,
por exemplo, € como se vocé estivesse entrando na Empresa X, a estrutura € igualzinha a

nossa. Temos vdrios parceiros em todas as regides em que atuamos.

P - Com relac@o ao nivel de integracdo tecnoldgico que existe entre a Empresa X e os
seus parceiros, existe a adocdo de alguma pritica baseada no recebimento de mensagens

eletronicas ou na transacdo de dados de forma eletronica?

R - Toda estrutura de tecnologia de informagao que nds temos nas unidades préprias sao
transferidas também aos parceiros. Ele serd treinado conforme o tipo de atividade que
desenvolverd. Caso esteja atuando somente nas atividades de distribuicdo, ele serd treinado
apenas para desempenhar procedimentos do SDQJ, que é o sistema de gestdo da qualidade da
Empresa X, nos procedimentos de qualidade relativos a distribuicdo. Se ele € um parceiro que
também faz a coleta de mercadorias e emissdao de conhecimento, terd a mesma estrutura que
eu tenho em Sdo Paulo em termos de tecnologia de informacdo, banco de dados, de

transferéncia para nossas unidades préprias. Quando ele € um parceiro que também faz a
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gestdo de coleta de mercadorias, ou se ele s6 entrega, serd treinado com relacdo a essas

atividades no padrao do nosso SDQJ.

P - Eu vou apresentar ao senhor algumas das préticas que foram identificadas no
trabalho e que sdo adotadas por empresas que atuam na area de transporte e distribuigdo e, a
partir disso, vou pedir para que o senhor diga se a Empresa X adota ou ndo essa pratica.
Posteriormente, vou apresentar os dados coletados em relagdo a percep¢ao do mercado no que
diz respeito a esses dados. Feito isso, eu gostaria que o senhor comentasse se na visao da
Empresa X a ado¢do dessa prética se adéqua a quatro critérios — reducao de custos logisticos,
aumento do suporte ao cliente, reduc@o dos tempos na cadeia — e se a adocao dessas préticas,

na percepg¢ao do seu cliente, colabora para o aumento do valor da imagem da Empresa X.

P - Com relacdo a pratica do EDI, o senhor comentou que entre os parceiros de negdécios
da Empresa X todo o suporte que hd na empresa € transferido aos parceiros. Entdao a Empresa

X adota o EDI?

R - Adota, mas nesse caso, ndo € com o parceiro. O EDI é adotado como cliente
embarcador, por exemplo, para o cliente Z¢é da Silva, o EDI consiste na transagdo de dados
entre o cliente embarcador e a minha central de documentos e transferéncia de dados e

informacdes.

P - Na percep¢do das empresas que responderam o questiondrio, o EDI € uma pratica
que colabora para os quatro critérios citados anteriormente, a saber: reducdo dos custos
logisticos, aumento do suporte ao cliente, reducdo dos tempos ao longo da cadeia e aumento
do valor da empresa na percepcao do cliente. O senhor concorda com essa afirmagao, isto é, o

EDI proporciona todos esses beneficios para a empresa?

R - Todos os quatro itens estdo contemplados.

P - O EDI € uma pritica comum no segmento?
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R - Nao necessariamente, porque hoje o EDI estd sendo substituido pelo posto
avancado. Quando o cliente é de alto potencial, ao invés da transmissdo de dados, em que
podem ocorrer falhas do sistema, eu trabalho com um posto avangado. Assim, eu tenho dentro
do cliente 0 meu representante que, por sua vez, emite os documentos. Dessa maneira, o
caminhdo j4 sai da empresa com o conhecimento e a nota fiscal ja emitidos, ndo havendo
necessidade do EDI. Entdo, hoje, essa ndo € uma prética constante, mas ela facilita todos os
quatro itens que vocé me apresentou. Ela ndo deixa de ser uma ferramenta importante, mas
nao € top. O top € o posto avangado, € a logistica, ou seja, eu fago a logistica dentro da sua

empresa, coloco minha estrutura , distribuo, emito conhecimento, nota fiscal, etc.

P - E a Empresa X atua dessa forma com alguns clientes?

R - Nao atua fazendo logistica. Ela atua dessa forma para agilizar o transporte no nosso
ramo de encomendas. NGs trabalhamos dessa forma para o cliente potencial em funcdo do
volume de encomendas Dessa forma os caminhdes, ja saem prontos para ir ao destino ou

destinatario do embarcador.

P - Uma segunda prética identificada na pesquisa foi o VMI. A Empresa X atua de

alguma forma com essa pratica?

R - Nao.

P - Com relagdao a pratica do ECR, a Empresa X desenvolve com alguns dos seus
clientes uma espécie de sistema que permite a ela responder de forma mais rdpida as
necessidades do cliente? Por exemplo, identificar se ela pode desenvolver um produto

segmentado que possa atender melhor a necessidade de um cliente especifico?

R - Nao adotamos préticas em fungdo do tipo da operagdao da empresa.

P — Na percep¢do da Empresa X ela visualiza alguma vantagem na ado¢ao do ECR?
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R - Hoje a informética e a Internet proporcionam uma série de vantagens para contato
com o cliente em, ndo s6 comercialmente, mas também em relacdo ao produto vendido, ao

produto a vender.

P - Com relagdo a pratica conhecida como CPFR a empresa tenta antecipar a demanda,
medir e antecipar essa necessidade. A Empresa X desenvolve algum programa para tentar

equilibrar essa volatilidade existente com seus clientes?

R - Antecipar as necessidades do cliente é uma das nossas politicas de qualidade, ou
seja, € um dos nossos objetivos. Vdrias acdes na drea de marketing e comercial sdo
implementadas para que, quando o cliente precisar, nés ja tenhamos o produto prontoou, ao
menos, tenhamos a possibilidade de atender com maior eficiéncia. Quem tem essa facilidade
em termos de tecnologia de informacdo estd na vanguarda, pois é capaz de oferecer pronto

atendimento e de antecipar a necessidade do cliente.

P - Na percep¢ao das empresas respondentes, boa parte delas concorda que a adogdo

dessa pratica colabora para aqueles quatro critérios citados anteriormente. O senhor concorda?

R - Concordo plenamente.

P - Essa é uma pratica comum entre as empresas do segmento ou nao?

R - Sim, € uma briga de quem ¢€ top.

P - Com relagao a prética do Outsourcing, o repasse estratégico de algumas atividades a
um parceiro de negdcio, o senhor comentou que a Empresa X nio desenvolve atividades
logisticas. Apesar disso, ela aceita, por exemplo, o repasse das atividades de transporte e

distribuicao de algum cliente?
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R - No segmento logistico ndo, mas nas atividades que desempenha, tais como coletar,

transferir e entregar, sim.

P - Na percepcao das empresas que responderam o questiondrio, elas concordam que a

pratica do Outsourcing agrega valor a sua atividade. O senhor concorda?

R - Concordo.

P - A Empresa X tem um estrutura voltada para o desenvolvimento da pratica conhecida
como Cross-docking, ou seja, o uso no centro de distribuicdo de esteiras com separagdo

eletronica das cargas ?

R - O sistema Cross-docking é uma forma de recebimento e carregamento de
mercadorias. N6s ainda ndo o temos de forma informatizada, mas € um projeto para que no
ano de 2011 tenhamos isso em funcionamento, informatizado e mecanizado para separacio e
distribuicdo de cargas. Hoje ja temos esteiras e esteiras de balanca, sem distribuicdo
informatizada. Algumas empresas do nosso segmento j4 adotam esse sistema e nds nao

podemos ficar para tras.

P - Entdo a Empresa X concorda que essa ¢ uma pratica do segmento que proporciona a
empresas as vantagens relacionadas a custo, suporte ao cliente, redu¢do de tempos e aumento

do valor ao cliente?

R - Proporciona agilidade, atendimentoa necessidade do cliente, tempo e uma série de
fatores que possibilitam melhorias no nosso negoécio. Por essas razdes o sistema serd

implantado em 2011.

P - Isso em Sao Paulo?
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R - Em todas as unidades chamadas maiores, como Sao Paulo, Rio de Janeiro, Belo

Horizonte, Porto Alegre e Brasilia.

P - A Empresa X desenvolve alguma atividade no segmento da pratica conhecida como
Merge in Transit, a montagem de cargas fracionadas, para o transporte ou apenas desenvolve

atividades de coleta e distribui¢cdo?

R - Eu posso atender, por exemplo, um cliente potencial que tem 1000 volumes, para 40
ou 50 destinatérios diferentes. Eu faco essa operagdo, trato as cargas no nosso terminal e faco
a distribuicao da carga ou desse produto para os destinos. Eu coleto os volumes, trabalho a
carga e distribuo para varias partes do Brasil onde tenho cobertura. Essa é uma prética normal
e usual para quem trabalha no sistema fragmentado. A empresa faz isso e nesse segmento nao
seria essa pratica ndo seria possivel se ndo houvesse esse grande volume de coletas e a

distribuicao de logistica no terminal.

P - Na percepcao das empresas, essa € uma pratica que colabora principalmente para a

reducgdo dos tempos e dos custos logisticos, o senhor concorda?

R - Nao. Essa operacao de fazer a distribui¢do no terminal ndo necessariamente agrega

valor, porque € a atividade fim. Se eu ndo fizer isso eu ndo estou fazendo a operagao.

P - Nao € um diferencial?

R - Nao. Faz parte do negdcio. Sem essa atividade, a operacdo ndo acontece. Se ela nao
existir ndo existe o negdcio de coletar, distribuir e entregar no segmento de encomendas, que

€ muito fracionado. Portanto, deve haver a distribui¢do e logistica no terminal.

P - Os respondentes ndo concordam que essa pratica colabora para o aumento do valor

percebido pelo cliente nem para o suporte ao cliente
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R - Concordo, pois ndo muda a histéria. Contudo, eu ndo concordo que ela seja um
facilitador de agilidade ou qualquer outra coisa. O meu negdcio é esse. As facilidades sdo
outras situagdes, outros processos, outras atitudes e outros comportamentos dentro dos

terminais.

P - Ha também a prética do Milk Run, a coleta programada em diferentes clientes. A

Empresa X atua nesse segmento?

R - Nos temos hoje cadastradas mais de 300 coletas chamadas automaticas, ou seja,
programadas. Independentemente do pedido ou solicitacdo do cliente, nosso veiculo passa 14
todos os dias em hordrio programado para coleta, porque ela € chamada coleta programada e
automadtica. Isso € um facilitador, porque independe da comunicagdo do telefone, de dados,
etc. De qualquer modo, vocé vai passar 14. O fato de ser esse um segmento de grande giro

possibilita sua classificacdo como de coletas autométicas.

P - Todos os respondentes concordam que o Milk Run colabora para esses quatro fatores

listados, o senhor concorda?

R - Sim, concordo.

P - A Empresa X realiza a pratica conhecida como Transit Point, em que a carga chega
consolidada até certo ponto onde ela serd dividida em caminhdes menores para entdo seguir

até o seu destino?

R - Esse é o nosso negécio. Uma carreta chega carregada, a Sao Paulo, por exemplo,
onde, hoje, nossa empresa conta com 140 caminhOes para fazer a distribuicdo. As
encomendas de todas as nossas cidades chegam a Sdo Paulo, sdo descarregadas em um

terminal chamado importacdo e 140 caminhdes fazem essa distribuigao.

P - Nao é nenhum diferencial, € uma pritica comum?
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R - Nao ¢ diferencial, € uma pritica comum.

P - 57% dos respondentes concordam que isso aumenta o valor percebido pelo cliente.O

senhor concorda?

R - E o negécio. A transferéncia da mercadoria que chega ao terminal para ser
distribuida para operacdo de entrega € o negdcio. Se isso ndo existir, eu ndo estaria
trabalhando na minha atividade fim. Eu nao concordo com este nimero, porque quem nao

tem essa operacao ndo estd no segmento de encomendas.

P - A Empresa X desenvolve a pratica do Just-in-sequence, que consiste na realiza¢ao
da entrega pela empresa, respeitando também todas as questdes apontadas pelo Just in time,
ou seja, a hora certa, o tempo certo dentro da qualidade esperada, e o respeito a uma ordem

preestabelecida para o cliente?

R - Sim. N6s temos algumas cargas com esses pré-requisitos. Temos que entregar de
acordo, caso contrdrio ndo se cumpre com a formalidade do processo de vendas e nds temos
vdrias cargas em relacdo as quais temos prazos definidos de entrega, que caso ndo seja
cumprido, implica, entre outras coisas, penalidades comerciais, etc., Essa € uma prética usual

para quem estd no segmento de encomendas.

P - Na percepcao dos respondentes, 43% ndo tém opinido formada se de fato ele agrega

valor na percepg¢ao do cliente.

R - Agrega bastante. Vocé atender a necessidade do cliente agrega valor e é uma
propaganda positiva, do meu ponto de vista. Por exemplo, se em uma conversa informal,
quando voce estd batendo um papo com alguém, um amigo ou outra pessoa menciona uma
empresa que trabalha de forma eficiente, que chega no hordrio determinado e essa € a

Empresa X, isso € muito gratificante.



