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“De tanto ver triunfar as nulidades,

De tanto ver prosperar a desonra,

De tanto ver crescer a injustica,

De tanto ver agigantarem-se 0s

poderes nas maos dos maus,

O homem chega a desanimar-se da virtude e

2

rir-se da honra de ter vergonha de ser honesto

Rui Barbosa
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Resumo

Este trabalho discute o papel do Prestador de Servigos Logisticos (PSL), assim
como 0s conceitos colaborativos na cadeia de suprimentos (CS) ligados a ele. O
objetivo principal € sistematizar, conceitualmente, o papel do PSL como agente
integrador em CS, construir os requisitos necessarios para este modelo de gestdo e
verificar - em campo - a aplicabilidade destes. Pressupde-se que os processos
operacionais existentes na CS, quando integrados por meio do PSL, favorecem a gestdo
e contribuem positivamente para os resultados. Numa primeira etapa, o trabalho
apresenta uma revisao a respeito dos conceitos de gestao da cadeia de suprimentos, da
importancia do relacionamento colaborativo e da integracdao logistica na cadeia, bem
como o do entendimento sobre o PSL - seu papel no mercado e as atividades e
tendéncias que caracterizam suas operagdes. A andlise desta etapa contribui para a
proposta conceitual da estrutura, apresentando uma nova abordagem de como o PSL e
clientes podem visualizar o processo de integracao por meio das atividades operacionais
da CS, bem como para se estabelecer os requisitos necessarios ao PSL para que se
desempenhe esse papel. Numa segunda etapa, cuja metodologia foi um estudo multi-
caso com cinco PSL, os requisitos sdo aplicados como instrumentos de avaliagdo da
capacidade de integracao do PSL. No geral, pode-se dizer que, o estudo demonstrou
coeréncia entre o que se obteve da teoria € 0 que se encontrou na pratica. As avaliacdes
permitiram estabelecer o nivel minimo necessario de capacitagdo para o PSL poder

atuar como agente de integracao na CS.

Palavras Chaves: Gestao da Cadeia de Suprimentos, Logistica, Prestador de Servigos

Logisticos, Integracdo e Planejamento Colaborativo.
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Abstract

This study discusses the role of the Third-Party Logistics (3PL) as well as the
collaborative concepts in the supply chain (SC) connected with the 3PL. The main
purpose is to systematize conceptually the role of the 3PL as an integrator agent in
supply chains, to build the requisites necessary for this managerial model and to verify
in loco (by a field research) the applicability of such requisites. It is assumed that the
existing operational processes in the SC, when integrated by the 3PL, facilitate the
management and contribute for the results. In a first stage, the work presents the
literature related to the supply chain management concept, the importance of the
collaborative relationship and the logistic integration in the SC, as well as the
understanding concerning the 3PL - its role in the marketplace, and the activities and
trends that characterize its operations. The analysis of this stage contributes for the
conceptual proposal of the structure by presenting a new approach related to how 3PL
and customers may have a glimpse of the integration process through the operational
activities of the SC, as well as to set up the necessary requisites to the 3PL perform its
role. In a second stage, in which the methodology was a multi-case study conducted
with five 3PL, the requisites are applied as evaluation tools for the integration capacity
of 3PL. In general terms, it is possible to affirm that the study demonstrated coherence
between the theory and what was verified in practice. The evaluations permitted to
establish a minimum capability level necessary to the 3PL perform its role as an

integrator agent in the SC.

Key words: Supply Chain Management, Logistics, Third-Party Logistics, Integration

and Collaborative Planning.
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1. Introducao

Este estudo, de forma sistémica, apresenta conceitualmente o papel do prestador
de servicos logisticos (PSL) como agente de integragdo dos processos operacionais

existentes na gestdo da cadeia de suprimentos (SCM — Supply Chain Management).

O trabalho se apdia na flexibilidade do PSL em incorporar diversos servigos e
atividades, bem como na evolucdo e fortalecimento dos conceitos e praticas
colaborativas da cadeia de suprimentos. Ao conduzir uma andlise combinada destes dois
fatores, tem-se a possibilidade de integrar a estrutura de servigos logisticos a SCM,

favorecendo a relagcao entre os agentes.

Muitos aspectos conceituais a respeito do relacionamento colaborativo na SCM
sdo discutidos como possiveis diferenciais de gestdo, gerando vantagens competitivas
para o negocio da empresa. Entretanto, a pratica destes conceitos encontra obstaculos
ligados diretamente ao relacionamento, a fatores culturais, a diferencas na gestao, e a
dificuldade que ¢ administrar a cadeia como um todo. A busca de resultados para a
Cadeia de Suprimentos (CS) deve abranger um conjunto de empresas, ¢ ndo somente

um ou outro agente.

Sendo, por exemplo, a SCM uma responsabilidade da empresa foco, conclui-se
entdo, que, compete a ela coordenar e criar os mecanismos de relagdo e administragdo
de todos os agentes participantes. A administracdo destes agentes ndo ¢ tarefa féacil,
pelos diversos interesses que comandam as relagdes, crescendo em proporcionalidade a
medida que se avanga nas diversas camadas ou elos da cadeia. A construgdo de praticas
colaborativas ajuda a empresa foco. A adogao dessa pratica nos diversos elos da cadeia
¢ reflexo do esforco e respeito aos conceitos trabalhados nesta gestao. Tem-se, portanto,
um ambiente administrativo em que a empresa foco deve estabelecer a estratégia do
negocio e difundi-la aos agentes, comandar as relagdes comerciais e criar 0s

mecanismos operacionais para colocar em pratica sua estratégia.

E sabido que, os processos operacionais, tanto a montante quanto a jusante,

como, por exemplo, a organizacao dos pedidos aos fornecedores, o controle de estoque,



o abastecimento de unidades produtivas e de mercado, a captacdo de pedido de venda
etc., tornam-se processos independentes, que contribuem para a geragao de conflitos e

desentendimentos, agindo contra a gestao colaborativa na CS.

Paralelo ao conceito colaborativo da CS, a evolugdo do PSL com especializa¢ao
em diversos servicos, além do basico de armazenagem e transporte, vem transformando
este operador em um agente potencialmente capaz de atender a inimeras atividades e
construir processos que possam responder a lacuna que tem comprometido a gestdo de

suprimentos.

Segundo apontam diversos autores (LIEB, 2005; LANGLEY et al., 2003;
FLEURY, 2004) o PSL tem estado atento a administragdo do relacionamento com seus
clientes, ndo sO por ser uma empresa de servico, mas por entender que deve alinhar seus
negdcios aos negdcios de seus clientes como forma de atender ao mercado. Outro fator
relativamente importante € o PSL ter avancado na adocao de tecnologias de informacao

e comunicacao, que sdo ferramentas fundamentais as praticas colaborativas.

Além disso, ao entender o PSL como um agente integrador entre a empresa foco
e seus parceiros, ¢ ainda, com a responsabilidade de administrar os processos
operacionais, cria-se na CS um intermediario que deve atuar como facilitador do

relacionamento, contribuindo para a gestdo colaborativa da cadeia.

Neste cenario, o PSL teria que estabelecer competéncia e estrutura necessaria
para coordenar os processos operacionais, de forma que pudesse contribuir - de fato -
com o relacionamento e a gestdo colaborativa pressupostos pela empresa foco (ou seu

cliente).

1.1. Contextualizacao

Um aspecto que muito contribui para os resultados das organizagdes ¢ o bom
gerenciamento da cadeia de suprimentos. Neste processo, em que as empresas tém

possibilidade de trabalhar com fornecedores, clientes, e mercados, de forma integrada, a



necessidade de coordenacdo e cooperacdo entre os diversos agentes envolvidos ¢

fundamental.

H4 muito se discute a evolu¢do do conceito colaborativo na cadeia de
suprimentos, e com ele a dificuldade de sua aplicagdo, provavelmente pela
complexidade que ¢ conduzir e administrar interesses individuais em prol do coletivo
(MIN et al., 2005; BOWERSOX et al., 2003; BARRATT, 2004a; CASSIVI, 2006). Isto
tende a ocorrer porque a cultura desenvolvida na cadeia ndo privilegia agdes
colaborativas, nem trabalha a importancia do desenvolvimento do negdcio para todos os

agentes, o que torna a visdo de cada empresa limitada e individualizada.

A gestdo colaborativa, na CS passou a ser mais discutida na literatura, a partir do
avango tecnoldgico, surgido em meados dos anos 90 e, mais intensificado, a partir de
2000 (BARRATT, 2004a). Isto contribuiu para praticas de integracdo ¢ de melhorias
nos processos de comunicagdo. Desta evolucdo, surgiram sistemas como ECR (Efficient
Consumer Response), VMI (Vendor Management Inventory) e CPFR (Collaborative
Planning, Forecasting and Replenishment), que influenciaram no desenvolvimento e

divulgacao da importancia de atitudes colaborativas na CS.

Consequentemente, a colaboracio na CS pode ser considerada como o
desenvolvimento de um trabalho alinhado entre os agentes, com maior integragdo e
troca de informagdes, divulgagao de acdes e processos operacionais relativos a CS e sua
performance, apoiados ou nao, por tecnologia e sistemas de informagdo e comunicacao

(HOLLMSTROM et al., 2002; SIMATUPANG et al., 2004; BARRATT; 2004a).

O desenvolvimento dos servicos de PSL vem ganhando abrangéncia nestes
ultimos anos, ¢ seu papel ganha diferentes dimensdes em funcdo do escopo de
atividades que a SCM requer. Alguns PSL atendem diversos processos operacionais,
como armazenagem, transporte, distribuicdo, montagens de kits e outras atribuicdes
relacionadas ao negocio de seu cliente. Desta forma, surgem novas configuracdes do
papel deste PSL, como, por exemplo, o de Integradores Logisticos ou 4PL (Fourth-Party
Logistics — quarteirizagdo de servicos logisticos), que desempenha um papel
combinando gestdo e operacdo das necessidades logisticas da cadeia de suprimentos

(SAHAY, 2003; LIEB e BENTZ, 2005).



No Brasil, segundo estudo do CEL-COPPEAD (2006), a evolucao do PSL tem
sido significativa, tanto que cresceu 20% em numero de empresas € 383% em receita no
periodo de 2001 a 2005. Este mesmo estudo demonstra os diversos servigos que tem
sido incorporados pelos PSL, como a operagdo de milk-run, JIT, e logistica reversa que
cresceram no mesmo periodo 81%, 27% e 14%, respectivamente. As tecnologias
utilizadas que mais evoluiram foram ERP (Enterprise Resource Planning) e
rastreamento via satélite. As regides de maior atuacao de PSL esta no Sudeste e no Sul
do Pais. Outro dado interessante ¢ que 61% das empresas tem menos de 10 anos de

mercado.

Ao longo dos tultimos anos, varias abordagens em logistica e suprimentos tém
sido utilizadas para elevar a competitividade das empresas, de forma a recuperar a
rentabilidade pressionada pelo novo ambiente de negdcios, bem como responder mais
rapidamente as necessidades dos consumidores (LAMBERT et al., 1996 e LAMBERT e
BURDUROGLU, 2000; SIMATUPANG et at., 2002; JOHANNESSEN et al., 2002;
BRONZO, 2004). Atualmente, o gerenciamento da CS — numa postura colaborativa e
em sintonia com a visao mais moderna e sistémica da logistica — ¢ o campo onde a
maioria das empresas v€ possibilidades de melhoria na performance e/ou de agregar

valor aos seus produtos e servigos (ZHAO e STANK, 2003; BARRATT, 2004a).

Neste sentido, a idéia de um PSL consciente de seu papel como agente da
cadeia, com agao direta na melhoria de seus servigos € na importancia de uma operagao
integrada com seu cliente, vai ao encontro dos conceitos discutidos na literatura. A
atuacdo do PSL ndo pode ser individualista, ou seja, buscar resultados isolados. Ele
deve ter a visao de melhoria do desempenho da cadeia e de que os beneficios devem ser

mutuos.

A verdadeira colaboragdo na CS ¢ mais do que simplesmente repassar uma
fungdo ou servigo a um provedor externo. E fundamental um acordo entre os parceiros
para integrar os recursos, buscar resultados e compartilhar os beneficios (BOWERSOX

et al.,2003).

Para Cox (2004b), a implementagdo de agdes colaborativas gera conflitos e

dificuldades, pela influéncia de fatores culturais ou mesmo interesses individuais entre



as empresas. Consequentemente, estes fatores terdo que ser ajustados para nao

transformar os conflitos em desvantagens e problemas para a cadeia.

Administrar pontos de conflitos na CS significa encontrar instrumentos que
sinalizem ou definam caminhos para que as empresas, de fato, consigam compartilhar
resultados através de posicionamento e objetivos bem alinhados na cadeia de

suprimentos.

Por exemplo, a relagdo apoiada por indicadores de desempenho como custos,
servico ao cliente e performance operacional (indicadores de entregas, tempo de
recebimento, falta de produtos etc.), bem como a divisdo de resultados na CS parece ser
possivel, desde que se tenha claro, qual € o objetivo da parceria e as responsabilidades

de cada um.

1.2. O Problema

Encontrar meios para facilitar as agdes colaborativas na CS tem sido um desafio.
Isto ocorre pelo fato das empresas estarem inseridas em diversas CS e adotarem uma
gestao individualizada voltada para seus proprios interesses, distante de seus supridores

enquanto lider da cadeia, e de seus clientes, enquanto fornecedores.

O entendimento das vantagens competitivas obtidas por uma cadeia de
suprimentos, alinhada e integrada ao produto ou negdcio da empresa, em que as acdes €
decisdes compreendem o interesse coletivo, tem ganhado abrangéncia ilustrada por
diversos estudos teéricos (BOWERSOX et al., 2003; LAMBERT, 2004; COX et al,

2004), sinalizando ser uma tendéncia administrativa a ser adotada.

Nao obstante, a aparente dificuldade em se encontrar mecanismos gerenciais que
facilitem e contribuam para uma gestdo colaborativa e mais integrada na CS, pode
evidenciar a necessidade de propostas que ajudem na compreensdo deste modelo de

gestao.

Acoplado ao desenvolvimento destes conceitos, o avanco do PSL na

incorporagdo de atividades e servicos diversos, relacionados a CS de seus clientes, tem



proporcionado a este provedor a oportunidade de poder atuar como um integrador em
CS. Portanto, uma estrutura conceitual que sistematize esse papel, no contexto atual da
SCM, contribui para o entendimento de como este agente pode atuar na captagdo e

prestacdo de servigos integrados junto a seus clientes.

Ao converter os principais fatores que conceituam a estrutura em requisitos
necessarios para o PSL atuar como agente integrador, constrdi-se uma ferramenta de

avaliacdo desses agentes.

Desta perspectiva, entdo, pode-se dizer, que esta pesquisa consiste
fundamentalmente em definir quais requisitos seriam necessarios para que o PSL

pudesse atuar como um provedor de solugdes integradas na CS.

1.3. Objetivo Geral

Desenvolver uma proposta de estrutura conceitual para sistematizar o papel de
um PSL como agente integrador dos processos operacionais da cadeia de suprimentos.
Aliado a esta proposta, apresentar os requisitos necessarios para o PSL atuar neste papel

e avalia-los em uma pesquisa de campo junto a cinco empresas de servicos logisticos.
1.3.1. Objetivos Especificos
O trabalho estabelece como objetivos especificos:

» Investigar o papel do PSL na CS, sua formacdo, importancia ¢ tendéncia de seus

servi¢os no mercado.

» Identificar as atividades e servigos que compdem a estrutura do PSL, bem como a

abrangéncia e importancia para a CS.

» Examinar o entendimento acerca da CS, da questao da colaboragdo entre os agentes,

e da integracdo dos processos operacionais.

» Relacionar a atuacdo do PSL aos conceitos da gestdo colaborativa da CS e sua

importancia na integragao dos processos.



Os objetivos especificos constituem um meio para se chegar ao objetivo geral,
fundamentando a estrutura conceitual de integragao na CS por meio do PSL. Com base
nesta estrutura, tal estudo propde os requisitos necessarios para avaliar o PSL como
agente integrador dos processos operacionais na CS. Feito isso, o trabalho avanca numa
pesquisa de campo com cinco PSL para exemplificar, como os requisitos podem ser

aplicados na avaliagdo destes agentes.

1.4. Relevancia e Originalidade

Muito se discute a respeito da importancia e do papel do PSL na gestdo da CS,
bem como das configuragdes que este provedor vem ganhando num processo mais
colaborativo, caracterizado pela introdugdo de novas tecnologias. No entanto, com base
na pesquisa bibliografica realizada, ndo se identificou conceitos ou modelos que
orientem a atuagdo desses agentes na prestagdo de servigos mais integrados com seus

clientes.

Muitos autores sugerem, em seus estudos, pesquisas € propostas que contribuam
para um melhor entendimento da atuacdo destes agentes, e dos processos integrados na
cadeia. Dentre estes autores, Mentzer (2004) defende a idéia da falta de uma teoria que
melhor oriente as empresas, ¢ Zacharia e Mentzer (2004) salientam a necessidade de
estudos logisticos em ambientes de mudanga, num contexto de atuacdo com novas
regras e formatos nas empresas. Closs e Mollenkopf (2004) acreditam numa visdo
logistica em que a integracdo dos processos entre os agentes serd a base da estrutura
para as operagoes na CS. J& Chapman et al. (2003) destacam que as organizagdes
logisticas estdo redesenhando suas estruturas e relacionamentos para criar uma rede de

conhecimento que facilite e melhore as operagdes.

Christopher (2000) acredita na necessidade das empresas terem uma CS agil e
capaz de responder as forcas competitivas de um mercado global. Para ele, a CS precisa
ser sensivel ao mercado, compartilhar informagdes entre os agentes e ter capacidade
para perceber e responder a demanda. Lambert (2004), na intengdo de descrever alguns

processos para o sucesso da CS, destaca o desafio, que ¢ integrar os principais parceiros



da cadeia, sendo para ele, o relacionamento com o cliente ¢ com os fornecedores, os

mais importantes fatores para ajudar as companhias a realizar esta integragao.

Através das idéias sugeridas por Christopher (2000) e Lambert (2004), citadas
acima, supde-se que a coordenagdo da CS seria exercida pelo cliente do PSL, a qual
comandaria os processos operacionais. Esse modelo de gestdo ¢ relativamente comum,
exigindo da empresa a administragdo dos agentes da cadeia, através do relacionamento
operacional e comercial. Neste sentido, a fun¢do da empresa ¢ sustentar este
relacionamento para obter o que os autores chamaram de ‘agilidade’ e ‘sucesso’.
Considerando o desgaste que a relag@o direta com a operagdo causa, o risco da empresa
comprometer o relacionamento, a integracdo e o compartilhamento de informagdes,

torna-se maior.

Segundo Lieb (2005), a contratagdo de PSL na CS ¢ uma realidade. Das 500
maiores empresas da revista Fortune, 80% utilizam estes servigos. Por outro lado, estes
provedores tém se tornado mais seletivos na escolha de seus clientes, focando
segmentos especificos voltados para suas competéncias, bem como empresas em que
possam desenvolver um trabalho mais colaborativo e integrado a CS, garantindo

melhores e mais longos contratos.
Desta forma, considerando:

» A necessidade imposta para as CS responderem melhor ¢ com maior agilidade ao
mercado;

» A aceitacdo do PSL para servicos logisticos desta natureza;

» A disposicao destes provedores em atender a um mercado mais seleto, voltado para

processos integrados e colaborativos.

Cria-se um ambiente favoravel a pesquisas que possam contribuir para o
entendimento deste tema. Assim, propostas que ajudem o PSL e seus clientes a entender
o papel de um agente integrador da CS, numa gestdo colaborativa, ganha,
contemporaneidade, ao se colocar a frente de possiveis necessidades, sejam elas

académicas ou do préprio mercado.



Para o PSL conquistar maior nimero de clientes e negocios, Lieb e Bentz (2005)
apontam, como prioridade, as atividades de integracdo da CS, e a possibilidade de

explorar a intencdo de muitos destes clientes em terem servigos dedicados.

Cavinato (2005), numa analise sobre as iniciativas e praticas da logistica na CS,
aponta os processos colaborativos e a visdo de integragdo da cadeia, como areas férteis

para teses de doutorado.

Num estudo a respeito de agdes colaborativas na CS, Bowersox et al. (2003)
questionam quem na CS estd melhor posicionado para facilitar, implementar e sustentar
a colaborag@o operacional. Segundo os autores, a resposta estaria no esfor¢co de dois ou
mais agentes da cadeia. Portanto, uma proposta sugerindo o PSL como um dos agentes

capaz de exercer esta funcao, contribui para responder o questionamento do autor.

Em pesquisa sobre as lacunas do processo colaborativo da CS, Busi e Bititci
(2006) sugerem alguns pontos que precisam ser trabalhados, e que estdo intimamente

ligados a proposta desta pesquisa, sdo eles:

» Entender a estrutura e a dinamica de empreendimentos colaborativos;
» Sua extensdo nos processos operacionais;
» Quais processos podem ser estendidos ou atendidos por esta estrutura;

» Quem administraria estes processos.

Também, num estudo propondo alternativas de controle e integragdo da CS,
Simatupang et al. (2004) propdem a utilizagdo de métodos da teoria das restrigdes, com
o controle e monitoramento feitos pelos agentes da cadeia. Tarefa que, sem

coordenacao, provavelmente se perderia.

Na pesquisa de Lieb e Bentz (2005), um fator aparece como alerta ao PSL: 33%
dos clientes indicam que, os servigos prestados por eles, impactam, de maneira
negativa, na integracdo, por entenderem que o PSL reduz o campo de relacionamento
com os agentes da cadeia. Esta percep¢do, embora possa ser entendida como deficiéncia
nos servigos, pode estar relacionada tanto a falhas na condugdo dos trabalhos do PSL

quanto na gestdo da cadeia dos proprios clientes. Ela se contrapde em muito aos



conceitos colaborativos da CS, demonstrando ser um momento oportuno para o

entendimento desta questao.

1.5. Metodologia

Pode-se caracterizar este trabalho como uma pesquisa aplicada, pelo fato de
procurar gerar conhecimento para aplicagao pratica, e solucao de problemas especificos,
através da discussdo teorica da capacidade de integragdo logistica do PSL. Apresenta
caracteristica qualitativa, por trabalhar na interpretacdo de fendmenos, na atribui¢do de

significados e na analise de dados.

Numa primeira etapa, o desenvolvimento deste trabalho adotard o procedimento
da pesquisa bibliografica a respeito do tema, centrado especificamente, nas questdes
relacionadas a CS, Logistica e PSL, para que através desse estudo se fundamente a
estrutura proposta de integrag@o. Portanto, a pesquisa caracteriza-se como bibliografica
por trabalhar com o processo e integracao logistica na CS a partir de pressupostos ja

explorados pela literatura (LAKATOS e MARCONI 1991 e 1993; GIL, 1994).

Considerando a constru¢do de uma estrutura conceitual para caracterizar o
processo de integracdo de uma CS através do PSL, a pesquisa ganha um carater

independente, na inten¢do de tornar-se um trabalho cientifico original.

No estudo de uma pesquisa bibliografica, o autor analisa o tema em diferentes
fontes de informacdo, tais como teses, revistas e periddicos tanto nacionais quanto
internacionais especializados, artigos de simpdsios e livros da area. Em outras palavras,
ele trabalha, ndo s6 com os principais € mais relevantes artigos da area, como também

com oS mais atuais.

Muitas consideracdes sdo feitas a respeito do método de pesquisa bibliografica,
seja pela sua limitagdo ao utilizar fontes secundarias, ou pela vantagem de melhor
explorar o tema e as idéias da pesquisa, e ainda, por se tornar um diferencial, quando o

autor utiliza os dados e informagdes para constru¢ao de um novo conceito (GIL, 1991).
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Por ter esta tese o objetivo de fundamentar novos conceitos e idéias, o autor, na
intencdo de avalid-los no decorrer da pesquisa, submeteu diversos artigos a simpoOsios
especializados, como forma de construir uma massa critica sobre as analises e
discussdes surgidas da pesquisa. Foram dez artigos (citados nas referéncias
bibliograficas) aprovados e publicados. A aceitacdo destes caracteriza uma avaliacdo
prévia sobre os conceitos e discussdes defendidas neste estudo. Esta foi uma forma de
avaliar, preliminarmente, se os conceitos se mostram pertinentes ao pensamento da

comunidade académica especializada no tema, dando ao estudo maior consisténcia.

Numa segunda etapa ¢ se um conjunto de requisitos, baseado na estrutura
conceitual proposta, requisitos estes, necessarios para o PSL atuar como agente
integrador na CS. A partir disto, utiliza-se de um estudo de multi-casos em que cinco
empresas de prestacdo de servicos logisticos sao analisadas e submetidas a tais
requisitos, na intengdo de avaliar se estdo num estdgio em que possam atuar como
agente integrador, constituindo um exemplo de aplicacdo da teoria proposta. A

metodologia desta aplicacao pratica ¢ apresentada no capitulo 4.

r

O estudo ¢ organizado conforme demonstra a Figura 1, identificando os
capitulos, segundo a idéia de que a CS, através de uma gestdo colaborativa, favorece a
integracao dos processos e dos agentes. Neste contexto, o PSL ¢ apresentado como um
dos agentes capaz de atuar como integrador, a medida que passa a executar um conjunto

de servigos na cadeia.

Cadeia de
Suprimentos

<~

2.2| Gestao Colaborativa

<~

2.3| Integragdo na CS Estrutura de Integragao El

21

24 PSL {[_]}
{} Estudo de Quesitos p/ Integracao E

Atividades Multi-casos Exemplo de Aplicagdo
Operacionais

2.5

Figura 1: Organizagdo da Pesquisa
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A tese trabalha os cinco tdpicos apresentados na Figura 1, para conceituar uma
estrutura representativa da integracdo dos processos operacionais na CS, através do
PSL. Os topicos sao explorados e discutidos em capitulos especificos, fundamentando
os conceitos que compdem a estrutura. Com base na proposta conceitual da estrutura,
estabelecem-se os requisitos relacionados ao PSL para atuar como agente integrador dos
processos operacionais em CS, aplicando-os aos cinco PSL estudados durante a

pesquisa.
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2. O Prestador de Servicos Logisticos (PSL) na Cadeia de
Suprimentos

Este capitulo apresenta cinco topicos, os quais exploram o pensamento a respeito
de CS, da gestao colaborativa, da integragdo logistica na CS e dos PSL e suas

atividades.

Em Cadeia de Suprimentos (CS) abordam-se alguns conceitos com relagdao ao
tema, os riscos inerentes a gestdo da cadeia e a tendéncia que vém sendo discutida na

literatura.

Em Gestao Colaborativa discute-se a evolugdo do conceito, sua importancia e

os conflitos como parte da relacdo na CS.

Em Integraciao Logistica na Cadeia de Suprimentos a intencao ¢ apresentar os
caminhos e as ferramentas que contribuem com as empresas ¢ o PSL, para a integragao

dos processos operacionais na cadeia.

Em Prestadores de Servicos Logisticos fala-se sobre a terceirizagdo dos
servicos logisticos, sua importancia, mercado e tendéncias no contexto da SCM, além

de seu envolvimento com os novos conceitos de gestao colaborativa.

Em Atividades Operacionais do PSL o fluxo logistico aparece para facilitar o
entendimento de como as atividades acontecem na cadeia de suprimentos, sejam em
armazenagem, transporte € outros servicos, ou mesmo na importdncia de TIC

(Tecnologia da Informagao e Comunicagdo) na execugao destas atividades.

A interacdo das idéias apresentadas em cada secdo deste capitulo tem por

finalidade, fundamentar e permitir o entendimento da estrutura proposta no Capitulo 3.

2.1. Cadeia de Suprimentos

Esta secao discute alguns conceitos da CS, na intengdo de situar as

possibilidades de atuacao do PSL.

13



As diversas definicdes sobre CS tém em comum, a gestdo do fluxo de
materiais/produtos e informagdes, de forma que proporcione ao cliente final valor
percebido, e as empresas que atuam na cadeia (interligadas ao fluxo), resultados

satisfatorios.

Muitos fatores estdo associados a gestdo da CS, como sua complexidade
(SIMCHI-LEVI et al., 2003), a necessidade de a organizagdao ser agil e funcional
(CHRISTOPHER E JUTTNER, 2000), de poder ser ampla e estender-se a diferentes
segmentos (AYERS, 2001), e de combinar diversas atividades (BALLOU, 2001). Estes
pontos sinalizam a importancia da coordenagdo, da integracdo e da execugdo, exigindo

nestes processos especializagdes nem sempre presentes na propria organizacao.
2.1.1. Conceitos a Respeito da Cadeia de Suprimentos

Pires (2004), na inteng¢do de colaborar com o entendimento da gestdo da CS e

logistica, fala sobre a confusdo entre os termos, considerando que:

“Existe muita gente que entende a logistica como sendo sinonimo de transporte.
Esquecem, por exemplo, que outro componente central da Logistica é a gestdo de
estoques. Certamente, o transporte pode ser a parte mais visivel da logistica, mas ndo é
sua unica dimensdo. Analogamente, a Logistica pode ser a parte mais visivel da SCM
(Supply Chain Management), mas ndo é a unica, visto que existe um conjunto de

processos da SCM que claramente ndo sdo processos logisticos”.

Nao ¢ intencao aqui, discutir divergéncias de conceitos ou de interpretagcdes, mas
sim, estabelecer uma linha dos principais pensamentos a respeito do processo de gestdo
da CS. Para tanto, o estudo adota quatro conceitos de diferentes autores (HARRISON e
HOEK, 2003; FAWECETT E MAGNAN, 2002; LAMBERT, 2004; ¢ COX, 2004a),
ndo mais importantes que tantos outros, mas que resumem muitas das idéias
apresentadas na literatura. O objetivo ¢ que estes conceitos contribuam para o

entendimento do processo de integracdo da CS através de um PSL.

A evolucao dos conceitos basicos da logistica, segundo Novaes (2002), parte do
momento em que os clientes buscavam vantagens através do custo. Na seqii€éncia, surge

a melhoria dos processos produtivos, num primeiro estdgio com foco mais interno e,
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posteriormente, avancando externamente, até chegar aos processos que demandam a

gestdo da CS com foco mais integrado nos processos da cadeia.

A partir da gestdo da CS, o caminho histdrico se complementa com a sugestao
de Harrison e Hoek (2003), na qual o foco principal estd no cliente final, aliando aos
processos variaveis como tempo, servigo e busca de resultados mutuos através de uma

gestdo conjunta.

Surgem novos conceitos para a gestdo da cadeia quando a tecnologia da
informacao ¢ incorporada aos processos. Assim, o elemento tecnologico confere ao
sistema uma nova estrutura, imprimindo velocidade de informacdo, e sua integracdo
passa a exigir relacionamentos mais proximos. Esta pratica, de relacionar-se em busca
de um mesmo objetivo, fundamenta-se numa cultura organizacional e num foco
operacional diferenciado, muito mais voltado para uma gestdo conjunta, como se

observa na visdo trabalhada por Fawecett e Magnan (2002).

Na intengdo de definir processos que conduzam a uma melhor gestdo da cadeia,
Lambert (2004) tragca uma linha dos principais pontos a serem trabalhados pelos
participantes, que, se bem conduzidos, tendem a sustentar o relacionamento. Por outro
lado, Cox (2004a), abordando a relagdo entre compradores e vendedores, questiona as
dificuldades existentes na condugdo destes processos, tanto internamente na

organizagao quanto externamente.
I — Harrison e Hoek (2003)

Os autores adotaram alguns conceitos, na intencdo de contribuir para visao

futura da CS nas organizagdes:

» A CS existe para servir ao cliente final, e ndo o contrario. Portanto, a capacidade de
resposta entre os limites funcional, organizacional e geografico e a velocidade do

fluxo de mercadorias e informagdes sdo capacidades-chave.

» O resultado do gerenciamento da CS ndo ¢ apenas um produto fisico, mas a
combinacdo de tempo, espago, forma e fung¢do da proposta de um produto ou

servigo.
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Ir além da visdo estratégica - estabelecida pela alta geréncia - ¢ um desafio-chave
para o gerenciamento logistico. Implementar e operacionalizar a visdo sao tarefas

tdo importantes quanto a visao propriamente dita.

Uma visdo linear da CS ¢ bastante simples, pois depende de um conceito
ultrapassado e interno de “nossa organizacdo” e de seus vizinhos imediatos. Ela

deixa de se envolver com as necessidades integradas do atual ambiente de mercado.

Os clientes imediatos na CS possuem um papel essencial a ser desempenhado na
comunicacao, traducdo e coordenag¢ao da demanda do cliente final. Eles devem
parar de obscurecer essa demanda com regras de determinacdo de lote, que servem

as suas proprias finalidades egoistas.

As prioridades da CS estdo constantemente mudando e levam a uma continua

necessidade de respostas coordenadas e baseadas no tempo.

Nao existe “solucdo” universal para os desafios e oportunidades da CS.

IT — Fawcett e Magnan (2002)

Ao considerar a CS, um processo administrativo relativamente novo, em que sua

pratica ainda se desenvolve, os autores sugerem trés niveis que classificam esta pratica:

>

1 — A SCM ¢ vista pela aplicacdo de novas tecnologias de informagdo, aumentando
a qualidade e velocidade da informacdo entre os membros da cadeia. Isto ¢ muito
atrativo, mas, por apresentar uma visao muito simplista da gestdo da CS e por

induzir a melhoria do desempenho, geralmente, oferece menos do que se espera.

2 — Neste nivel, pode-se reconhecer a importancia da atuacdo conjunta através de
relacionamentos mais proximos e integrados. Inclui-se troca de informagdes com
sistemas interligados, processos integrados, objetivos alinhados, medidas

consistentes, divisdo de riscos e recompensas, € troca de informagdes gerenciais.

3 — O mais avangado nivel da SCM estd fundamentado sobre conceitos que
reconhecem uma orientacdo ou filosofia cultural para guiar as decisdes. Esta
mentalidade promove a formag¢ao de um time através da selegao dos agentes certos
para construcdo de um apropriado relacionamento. Nesta fase destacam-se duas

competéncias: o desenho da CS e a integragao da CS.
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III — Lambert (2004)

4

O autor considera que a cadeia de suprimentos ¢ administrada elo por elo,
relacionamento por relacionamento. Para ele, os principais elos entre as atividades sao
estabelecidos pela gestdo do relacionamento com os clientes (CRM — Customer
Relationship Management) e pela gestdo do relacionamento com o supridor (SRM —
Supplier Relationship Management). Estes dois sistemas sdo ferramentas utilizadas
pelos gestores para aproximar os oito principais processos de negdcio da cadeia de
suprimentos, segundo Lambert, identificadas pelos membros do ‘Global Supply Chain

Forum’:

» 1 — Gestao do relacionamento com o cliente — este processo provém a estrutura para
o desenvolvimento e manuten¢ao do relacionamento com os clientes. Através deste,
sao identificados os principais clientes e grupos de clientes a serem acompanhados

como parte da missdo de negocio da empresa.

» 2 — Gestao de servigo ao cliente — O servigo ao cliente representa a face da empresa
ao cliente. Pode-se dizer que, ¢ o principal ponto de contato para administrar o nivel

de servigo desenvolvido durante o processo de gestao do relacionamento.

» 3 — Gestao da demanda — E o processo que balanceia o requerimento do cliente com
a capacidade da cadeia. Com o processo ajustado, ¢ possivel visualizar a demanda

pré — ativamente e executar um plano com um minimo de ruptura.

» 4 — Atendimento de pedidos — Este envolve mais do que preencher pedidos. Ele
agrega todas as atividades necessarias para definir os requisitos do cliente, ou seja,
desenha a relacdo e capacita a empresa a entender tais requisitos, na intengdo de

minimizar os custos de entrega.

» 5 — Gestao do fluxo de produgdo — Inclui todas as atividades necessarias para obter,
implementar e administrar a flexibilidade da producdo na cadeia e mover os

produtos através das fabricas.

» 6 — Gestdo do relacionamento com os fornecedores — Tal gestdo ¢ o espelho da
gestdo de numero um - mencionada a pouco - desta vez, com atengdo voltada aos

fornecedores. Também envolve o relacionamento com um pequeno grupo de
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fornecedores, com base no valor que eles agregam a empresa. Nota-se que isto esta

baseado no longo-prazo com visao ganha-ganha.

» 7 — Desenvolvimento de produto e comercializagdo — Consiste na estrutura para
trabalhar com os clientes e supridores a fim de desenvolver produtos e ganhar
mercado. A implementagdo deste processo, ndo s capacita a administracdo para
coordenar o fluxo de novos produtos através da cadeia como também ajuda os
membros na producao, na logistica, no marketing e em outras atividades necessarias
para suportar a comercializagao.

» 8 — Gestao dos retornos — Este processo esta associado a gestdo dos retornos de

produtos e a logistica reversa, através de todos os membros da cadeia. Nele, ¢

importante destacar o fato de possibilitar o encontro de solugdes que minimizem o

retorno de produtos.
IV — Cox (2004b)

O autor estabelece, conforme Figura 2 a seguir, uma visdo que ajuda a entender

os conceitos na CS, através da analise da relacao dos compradores com os fornecedores:

. Desenvolvimento Gestao da Cadeia
Proativa do f d de Supri t
Foco no o fornecedor e Suprimentos
relacionamento do
comprador com o
fornecedor _ Selegao de Formac?:ao da
Reativa Cadeia de
fornecedores .
Suprimentos
Fornecedor de 12 Cadeia de
Camada Suprimentos
Nivel do escopo de trabalho com
fornecedor e cadeia de suprimento

Figura 2: Quatro opgdes para compradores (COX, 2004b)

> Selegdo de Fornecedores — E possivel afirmar que, nem todo relacionamento entre
compradores e fornecedores ¢ de longo prazo e colaborativo. Pelo contrario, a
maioria ¢ de curto prazo € com competicdo estabelecida pelo comprador para
selecionar o fornecedor. A troca existente entre eles se baseia em custo e

disponibilidade.
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» Formagdo da Cadeia de Suprimentos — Similar a selecdo de fornecedores,
envolvendo o comprador em transagdes mais extensas. Trabalha com a visdo sobre
os fornecedores das diversas camadas (first tiers e second tiers). Vale ressaltar que,

os contratos ainda sdo limitados e a competigdo ainda prevalece.

Desenvolvimento de fornecedores — Percebe-se um relacionamento de mais longo
prazo e alta colaboracdo. Em outras palavras, o comprador e fornecedor atuam
juntos, come¢am a fazer investimentos dedicados ao relacionamento e criam

vinculos técnicos trabalhando em desenvolvimentos € novos produtos.

Gestdo da Cadeia de suprimentos — Apesar de potencialmente oferecer grandes
vantagens, a gestdo da cadeia de suprimentos ¢ a que oferece maior dificuldade para
implementagdo pratica. Sua gestdo trabalha para envolver o comprador e o

fornecedor de forma pro ativa, envolvendo, ndo somente o fornecedor de primeira

camada (first tiers), mas também todos os estagios da cadeia.

Diferentes visdes a respeito da CS orientam e ajudam a entender as possiveis

melhorias nos processos pela adogao dos conceitos de gestdo da cadeia. O Quadro de

numero 1, a seguir, na intencdo de facilitar esse entendimento, resume os conceitos

apresentados anteriormente.

Harrison e Hoek (2003)

Fawcett e Magnan (2002)

Lambert (2004)

Cox (2004b)

A CS deve atender ao cliente|
final

A  aplicagdo

relacionamento na

de

CS

novas|
tecnologias contribui para o

A gestédo da CS é baseada em
processos de negdécios

Existem diferentes niveis de
relacionamento entre|
comprador e fornecedor na CS

- A gestdo da CS é a
combinacdo de  diversos
fatores operacionais e
estratégicos

- Manter

relacionamentos| -

proximos e integrados

Relacionamento com 0
cliente e servigo ao cliente

- Deve-se ter visdo ampla da] - Divisdo de riscos e| - Gestdo da demanda e|nos fornecedores das diversas|
demanda recompensas atendimento a pedidos camadas da cadeia, com visao|
de custo e competicéo
- Desenvolvimento  de|
- Agentes da CS integrados e] - Permanente troca de| - Gestédo do fluxo de produgéolfornecedores baseado em|
ndo isolados informacdes e gestao de retornos relacionamentos de longo
prazo
- Considerar mudangas - Gestado de relacionamento =
) = - Gestdo da CS envolvendo
ocasionadas pelo tempo, com| - Selegdo de agentes com|com fornecedores €|
) ! . todos os agentes da CS com
permanente busca dejcultura e filosofia semelhante |desenvolvimento de produto €| .
~ o foco no relacionamento
solucdes comercializacao

- Selegdo de fornecedores
baseado em custo €|
disponiblidade

- Formagédo da CS baseada

Quadro 1: Resumo comparativo dos conceitos em CS

Os diferentes conceitos tendem a apresentar posi¢cdes que representem possiveis

melhorias nos métodos de gestdo da CS, isto ndo significa que o sistema esteja isento de

19



riscos advindos da sua adocdo. Esta questdo, relacionada aos riscos na CS, ¢ tema da

proxima se¢ao.
2.1.2. Riscos na Gestao da Cadeia de Suprimentos

A complexidade em gerenciar a CS estd nas diferentes varidveis geradas pelos
seus processos, principalmente porque dependem de outras empresas com interesses e
culturas diferentes. O desafio passa a ser uma espécie de alinhamento destes processos
em meio as diversidades causadas pelas desigualdades provocadas por estes dois fatores

(SIMATUPANG et al., 2002; MIN et al., 2005).

Dubois et al. (2004) tragcam algumas consideragdes relativas a interdependéncia
existente entre as empresas. As empresas devem desenhar a mais apropriada cadeia, a
fim de selecionar os melhores membros. Tais membros sdo considerados como
independentes e intercambidveis. Cada empresa estd envolvida em outras cadeias, e este
envolvimento gera conhecimento que pode contribuir para a eficiéncia da cadeia em
questdo. Os autores lembram ainda que, possa haver dificuldades para que se tenha e
mantenha os melhores membros. Dentro dessa concepgao, o que faz de um membro um
bom parceiro, ¢ depender do contexto de sua cadeia e do relacionamento com seus

clientes e fornecedores.

Chopra e Meindl (2003) consideram: estoque, transporte, instalagdes e
informagdes como fatores chaves para o desempenho da CS. O estoque, pelo fato das
mudangas em suas politicas alterarem, drasticamente, a eficiéncia da cadeia; o
transporte, por ter varias combinacdes de meios e rotas, com caracteristicas particulares
de desempenho; as instalagdes, por influenciar significativamente, a partir das decisdes
de localizacao, capacidade e flexibilidade operacional; e a informacao, por influenciar

os demais fatores chaves.

Num estudo sobre CS colaborativa, Simatupang et al. (2002) definem alguns
fatores que contribuem para uma performance pobre na CS. Para eles, a gestdo dos
diversos agentes favorece a perda da percep¢ao do comportamento do cliente final,
torna as decisdes complexas e dificulta o planejamento da demanda, resultando em uma

performance pobre na cadeia, conforme ilustra a Figura 3, a seguir.
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Figura 3: Fatores que contribuem para uma performance pobre na CS
(SIMATUPANG et al., 2002)
Através da idéia demonstrada por estes fatores, ¢ possivel perceber a
importancia do processo colaborativo e das possibilidades de atividades que podem ser
desenvolvidas pela empresa e por seus parceiros na intengao de melhorar os resultados

da cadeia.

As transformacdes associadas a evolucao do mercado definiram novos processos
de gestdo para a CS, mas trouxe também riscos (BOWERSOX et al., 2000) associados
as operacdes como: (1) De dependéncia de uma conectividade em tempo real; (2) de
balanceamento do poder entre os agentes; (3) de vulnerabilidade das operacdes global; e
(4) de vulnerabilidade da estratégia de integracdo, troca de informacao e investimento

em tecnologia.

Nesta linha de riscos para a CS, Christopher ¢ Lee (2004) apontam que uma
cadeia exposta a altos riscos pode ndo ser eficiente. Para eles, algum dos muitos
caminhos em que a confianca da cadeia pode ser impactada ¢ ndo haver confianca em
ciclo de pedidos, posi¢do atualizada destes, previsao de demanda, capacidade de
entrega, capacidade de producao, qualidade dos produtos, confiabilidade no transporte e

servicos de entrega.

Fatores relacionados ao tipo de cliente e ao segmento de negdcios em que se
atua, influenciam a cadeia, tanto que Sridharan et al. (2005) consideram fundamental

nas cadeias de suprimentos, a administragdo das mudancas de padrao ou de requisitos
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para atenderem a uma determinada exigéncia do cliente. Quando as cadeias possuem
uma complexidade muito grande, ou mesmo, uma grande variedade de itens, as
dificuldades podem ser ainda maiores. As mudancgas sem o devido planejamento podem

ser desastrosas para a cadeia.

Peck et al. (2005), numa analise sobre os processos de gestdo da CS, apontam

quatro niveis que influenciam no aspecto relacionado a sua vulnerabilidade, sdo eles:

» Nivel 1 — Valor da linha/produto ou processo — prevalecem os processos de
engenharia baseados na cadeia de suprimentos, como os conceitos logisticos de
demanda dirigida tipo JIT (Just-in-Time). Os riscos estdo ligados a ineficiéncia da
cadeia em ndo conseguir reagir a volatibilidade da demanda e as mudancgas de

necessidades do mercado.

» Nivel 2 — Ativos e infra-estrutura - Refere-se aos ativos e as infra-estruturas,
aspectos estes necessarios para movimentar os produtos e o fluxo de informagdes no
nivel de nimero 1. Incluem neste nivel, as facilidades fabris e logisticas, mais as

relacionadas a tecnologia de informagao e comunicagao.

» Nivel 3 — Rede organizacional e inter-organizacional — O fator de risco neste nivel
estd no relacionamento entre as empresas, particularmente no poder de dependéncia
entre elas. O principio de integracdo da CS depende da premissa de que as empresas

nao abusardo da posicao de poder que possuem.

» Nivel 4 — O ambiente — Refere-se a abrangéncia macro-econdmica e ambiental em
que a empresa realiza seus negocios. Fatores como politica, economia, questdes

sociais e tecnologicas e fenomenos naturais afetam a CS.

Christopher (2000), ao estabelecer a necessidade de se ter uma cadeia de
suprimentos agil, aponta que o maior problema ¢ ter visibilidade sobre a demanda real,
devido aos multiplos estoques existentes, bem como ter um processo de integragdo e
relacionamento que ajude o fluxo dos processos. Neste sentido, o autor defende a idéia
de que o processo de integracdo com multiplos supridores torna-se mais dificil. Para ele,
existe vantagem em trabalhar apenas com os principais fornecedores, podendo com isso,

melhor sincronizar sua produ¢do e expedi¢do. Nesta visdo, a atuacdo de um PSL na
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coordenacdo das atividades ou como um unico prestador de servicos logisticos, facilita a

relacdo e favorece a integracao.
2.1.3. Tendéncias para a Gestao da Cadeia de Suprimentos

Segundo Christopher (2006), o caminho para atribuir as CS maior
competitividade ¢ haver entendimento na rede de negocio que conecta os fornecedores e
os fornecedores deles, bem como seus clientes e os clientes deles. Para isso ele sugere a

gestdo sobre alguns aspectos, tais como:

» Base estratégica da cadeia — H4 um movimento para redugdo de supridores, o que
pode ser uma vantagem de custo e qualidade, mas pode ser perigoso. Para evitar
isso, empresas com diferentes localizagdes podem desenvolver diferentes

fornecedores.

» Colabora¢do na Cadeia — Alto nivel de colaboragdo pode ajudar as empresas a

reduzir o risco. O desafio € criar condigdes para o trabalho colaborativo.

» Agilidade — Um dos mais poderosos caminhos para criar elasticidade na cadeia ¢

criar redes com capacidade de responder mais rapidamente as mudangas.

» Criar uma cultura de administrar os riscos na cadeia — Hoje ha um requerimento
para que as empresas reconhecam que, administrar o risco significa estender uma
corrente através das fronteiras de negdcio, para que a cadeia seja, continuamente,

administrada.

A Figura 4 define cinco niveis evolutivos da CS, propostos por Porier € Quinn
(2006), que demonstra o caminho do processo de integragdo (nivel 1) até a
conectividade da rede (nivel 5). Nos niveis 1 e 2, os esfor¢cos da CS sdo basicamente
limitados internamente na companhia. O nivel 3 denota o comego do processo de
colaboracdo externa entre os parceiros, representando um salto evolutivo na gestao da
cadeia. O nivel 4 e 5 apresentam a verdadeira conectividade entre os parceiros da

cadeia.
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Figura 4: Cinco niveis de evolugdo da CS (PORIER e QUINN, 2006)

Ao relacionar os niveis propostos por Porier e Quinn (2006) com os aspectos
sugeridos por Christopher (2006) nota-se que esses s6 poderiam ser aplicados nos niveis
4 ou 5, pontos em que os processos logisticos ganham destaque e necessitam estar
devidamente integrados a gestdo da cadeia, fase esta em que a logistica agrega as
atividades bdsicas como transporte e armazém, bem como atributos voltados a

informacdo e ao relacionamento.

Um estudo de Moberg et al. (2004) estabelece sete componentes da gestdo da
CS que estdo relacionados, diretamente, ao desempenho de custo e servigo ao cliente
sendo eles: trocar informagdo operacional, trocar informagado estratégica, qualidade da
informagdo, compromisso com tecnologia de informag¢ao, compromisso com a gestao da
cadeia de suprimentos, confianga entre os agentes € compromisso com o
relacionamento. Considerando estes dois indicadores, relativamente importantes para a
contratagdo de servigos logisticos, tais componentes, sao fundamentais para a gestao do

PSL na CS.

Closs e Mollenkopf (2004) sugerem uma estrutura de competéncias baseada em
multiplas capacidades, que estabelece filosofias e processos para as atividades logisticas

da CS. As competéncias que conduzem a alta performance na CS podem ser agrupadas
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em processos operacionais, controle e planejamento e processos comportamentais,

conforme Figura a seguir:

< Fluxo de valor (produto-servico) >
B <4—— Fluxo de acomodacgéao de mercado > c
A o
S Processo comportamental N
E S
Relacionamento u
[E) Processo de Controle e Planejamento I\In
’ . ) D

Medidas Tecnologia e Planejamento
R o
E ) R
c Processo Operacional
U F
R Fornecedor de Material e - . |
Servico Operagao Interna Cliente

S N
o A
s < Fluxo de Informacao > L

< Fluxo de Caixa >

Figura 5: Estrutura da Cadeia de Suprimentos (CLOSS e MOLLENKOPF, 2004)

O fluxo de valor representado por produtos e servicos, aliado a uma acomodagao
de mercado, reflete na demanda de venda. Ele gera informagdes e caixa, que partem da
base dos recursos, simbolizando os diversos fornecedores da cadeia até o cliente final.
Este fluxo cria um ambiente de negdcio, que exige dos agentes uma estrutura de

competéncias.

No processo operacional, as competéncias da empresa incluem integracdo com o
cliente, integracdo interna, e integragdo com os fornecedores (de material ou de
servigos). A primeira busca identificar as necessidades do cliente. A segunda trabalha
na performance para suportar as necessidades do mesmo, e a terceira, tem por

finalidade, estabelecer congruéncia com os processos internos.

O processo de controle e planejamento, tais como servigo ao cliente, custo,
qualidade, produtividade dos processos e retorno dos ativos, inclui competéncias de
integracdo tecnoldgica e integracdo de indicadores. Ou seja, refere-se a capacidade dos
sistemas tecnologicos suportarem as diversas configuragdes exigidas pelo mercado. E,

finalmente, o processo comportamental refere-se a integracdo do relacionamento,

25



destacando a habilidade de desenvolver e manter a dependéncia e os principios de

colaboracao.

Na concepgao de Ogden et al. (2005), o aumento de integracao ¢ percebido em
trés grandes areas: Na primeira, a integracdo se manifesta através da interacdo dos
processos e recursos operacionais e das mudancas no relacionamento organizacional.
Efetivamente, a interacao dependerd da habilidade de integrar decisdes com as diversas
fungdes da empresa, nominalmente, planejamento da demanda (marketing), controle do
plano operacional (operagdes) e desenho e desenvolvimento (engenharia). Na segunda,
as organizagdes estdo aumentando o processo colaborativo e a integracdo com seus
fornecedores, facilitando a identificacdo e reducdo de custos através da cadeia. Na
ultima, a gestdo da cadeia devera olhar para os caminhos que facilitem e encorajem a

colaboragdo e integracao ao longo de trés dimensdes: a interna, a montante € a jusante.

Ja Tracey et al. (2005) apresentam que ter qualidade na gestdo dos processos de
uma CS ¢ uma habilidade para satisfazer o cliente. Neste sentido, se a cadeia trabalha
para reducdo de custos, para melhoria da qualidade, para aumentar a flexibilidade e o
nivel de servico prestado, conclui-se que sua gestdo contribui para competitividade.
Também, segundo pesquisa dos autores, a importancia da gestdo logistica pode ser

reconhecida pelos membros das empresas integradas na cadeia.

O alinhamento dos processos ¢ das estratégias da CS entre parceiros capacita a
melhoria dos servigos para se alcangar menor custo. A partir da reducao destes custos,
os precos poderdo ser reduzidos se necessario, sem afetar a margem dos fornecedores.
Claramente, hd muitas barreiras para alinhar o sucesso, principalmente a falta de
transparéncia e visibilidade através da cadeia. A oportunidade para substituir
informacao por estoques deve ser adotada pelos parceiros da CS, sempre que ela
aparecer. No entanto, a administragdo das interfaces na rede ¢ critica, exatamente pelo
fato da CS oferecer as melhores oportunidades para redugdo de custo e agregar valor ao

produto.

A Figura 6, proposta por Christopher e Gatorna (2005), demonstra alguns tipos

de CS e seus atributos.
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Figura 6: Diferentes proposi¢des e estratégias requerem diferentes solu¢des em CS (CHRISTOPHER e
GATORNA, 2005)

Uma cadeia totalmente flexivel (1) estd relacionada a empresas que atuam com
solugdes inovadoras, capazes de responder a problemas como demanda incerta,
negocios de alto risco, além de trabalharem com pouca sensibilidade a preco. A agil (2)
trabalha com respostas rapidas, para condi¢des imprevisiveis de fornecimento e
demanda, num mercado com baixa lealdade e boa recompensa de prego. A enxuta (3)
busca economia de escala e baixo custo de produgdo, propde demanda previsivel e ¢é
sensivel a preco. A colaborativa (4) estabelece um processo continuo de reposi¢do de
estoque, com lealdade, confianca, e troca de informagdes entre os agentes, nao sendo, o
preco, um problema, uma vez que a inten¢do ¢ trabalhar para resultados que sejam

satisfatorios a todos.

2.2. Gestao Colaborativa na CS

As empresas, de forma estratégica, devem estabelecer e definir as relagdes,
conceitos e cultura comercial, que balizardo sua gestdo na cadeia. Aliado a este
pensamento, Peck e Juttner (2000) chamam de estratégia coletiva, a intencdo de
melhorar a habilidade de cada agente em prever e entender as acdes dos outros

membros da cadeia. Ao considerar este processo, um arranjo inter-organizacional
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complexo, ¢ importante que a empresa foco exerga a coordenacdo da cadeia, buscando

estimular a eficiéncia coletiva (TEIXEIRA et al., 2002).

Simatupang et al. (2002) afirmam que habitualmente, os membros da cadeia
trabalham como empresas individuais com perspectiva local e conduta oportunista.
Porém, este comportamento vai contra a rentabilidade da cadeia de suprimentos.
Estabelecer a cooperagdao entre os agentes para administrar as operagdes da cadeia,
ajuda a ajustar a demanda e melhorar a rentabilidade. Neste sentido, os autores definem
a cadeia de suprimentos colaborativa como duas ou mais empresas independentes
trabalhando, conjuntamente, para planejar e executar operagdes de suprimentos com
maior sucesso do que atuando isoladamente. Em outras palavras, a colaboracdo ¢
baseada em objetivos mutuos, estabelecidos entre os membros da cadeia. Apesar disso,
uma empresa que atua numa cadeia com gestao colaborativa, pode ndo praticar a mesma

gestao em outra, apesar de ja incorporarem o0s conceitos.

Entende-se que a gestdo da cadeia de suprimentos continuara a influenciar as
empresas através da busca de acdes diferenciadas, processos de terceirizacao,
compressao dos elos e colaboragdo dos parceiros. Isto sera utilizado para reestruturar as

redes de suprimentos e melhorar a coordenacdo (KOPCZAK e JOHNSON, 2003).
2.2.1. Evolucao do Conceito colaborativo na Cadeia de Suprimentos

O relacionamento na CS ganha uma configuracdo mais atualizada a partir da
posi¢ao de Lambert et al. (1996), em que descrevem, através de trés tipos de parceria, a

evolucdo do relacionamento da cadeia, até se chegar a integragao.
» Tipo I — Envolve organizagdes que reconhecem as empresas como parceiras e, sobre
certos limites, coordenam atividades e planos.

» Tipo II — Envolve organizagdes que tem progredido entre a coordenagdo das

atividades para a integragdo destas.

» Tipo III — Envolve organizagdes que compartilham de um significante nivel de

integragdo operacional e estratégica.
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Nao s6 Lambert et al. (1996), mas também Cooper et al. (1997), em estudos
sobre a gestdo da cadeia de suprimentos, parcerias e logistica, ja discutiam a
importancia das organizagdes estabelecerem relacionamentos colaborativos, na intengao
de manter lideranga e crescimento de mercado. O conceito ganhou uma maior dimensao
ao longo dos anos, tanto que, anos depois, Lambert et a/. (2000) mencionavam em seus
estudos, a importancia do reconhecimento dos clientes aos supridores e operadores

logisticos na performance dos negdcios.

Num estudo sobre niveis de desenvolvimento das parcerias com os PSL,
Kenemeyer ¢ Murphy (2004) sustentam - haver na pratica -, a existéncia dos trés tipos
de relacionamentos sugeridos por Lambert, porém, sob o ponto de vista mercadologico
e de resultado das empresas, parece ndo haver grandes diferengas entre os tipos II e III,
havendo uma grande distancia deles para o Tipo I. Apesar disso, os autores reconhecem
que, quanto mais desenvolvida for a parceria, maiores serdo os resultados no
relacionamento. E, para empresas que desejam chegar ao nivel de integragdo, ¢
importante que haja, ndo somente investimentos em ativos, mas também nos

componentes que desenvolvem as conexdes com 0s parceiros.

O Quadro 2 foi montado com base nos pensamentos e estudos de Simatupang et
al. (2002 e 2004), Barratt (2003, 2004a, 2004b), Wilding et al. (2006), Cousins (2005) e
Min et al. (2005), na intencao de resumir a visao sobre o processo colaborativo atual em

CS.

Requisitos para colaboragao

Caracteristicas Explicagoes

A empresa alinha seus objetivos, informacdes, projetos|
etc., com os agentes da CS

Equilibrar na CS as consequéncias causadas por|
mudancas

A empresa delega ao agente responsabilidades,
compartilhando dificuldades e resultados

Cultura colaborativa

Administragdo de mudangas

Atividades e processos alinhados e compartilhados

A empresa considera o papel e a importancia do|
Decisao baseada na parceria e no comprometimento agente nas decisdes. Consegue equilibrar e ponderari
erros do agente

Existem na CS indicadores capazes de avaliar o
Viséo de medidas na CS desempenho das operagbes e dos agentes, como, pori
exemplo, perda de venda por falta de insumo.

Intengéo estratégica Envolver os agentes em planos e objetivos futuro

Internamente a empresa pratica conceitos|
Alinhamento interno e suporte intra-organizacional colaborativos, refletindo-os nas agées com os demais|
membros da cadeia

As informagdes circulam na cadeia com transparéncia

Fluxo livre para informagdes e comunicagao )
e confianga
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Fatores que favorecem

Fatores que dificultam

Troca de informacgéao

Decisdes sincronizadas

Incentivo e divisdo de ganhos alinhados
Performance atualizada e compartilhada
Politicas integradas

Objetivos e metas comum
Planejamento e solu¢gdes em conjunto

Relacionamento mecénico e falho
Discordar das estratégias comerciais
Mentalidade limitada a operagéo
Tamanho das organizagdes

Falta de confianga

Falha na acuracidade das informagdes
Nao haver identificagao dos beneficios

Recursos alinhados

Relagao de confianga interna e externa
Abertura e comunicagéo honesta
Dialogo franco e aberto
Interdependéncia

Falta de visdo da cadeia e dos processos
Fluxo de informagéo falho, incompleto e desatualizado

Resultados e consequéncias
Eficiéncia e Eficacia
Expansao, renovacéo e estabilidade no Relacionamento
Melhora na comunicagéo
Qualidade nos processos
Maior confiabilidade na relagao e nos processos

Maior criatividade para o processos
Melhoria no desempenho
Lucro

Quadro 2: Visdo sobre o processo colaborativo em cadeias de suprimentos

Analisando as informag¢des do Quadro 2, € possivel perceber que os requisitos e
os fatores convergem para uma visao de respeito e trabalho conjunto entre os agentes,
buscando fortalecer o relacionamento, o negodcio para cada agente, e tendo como

conseqiiéncia resultados favoraveis.

Segundo Barratt (2004a), ferramentas tecnologicas relacionadas a gestao
colaborativa na CS (citadas na se¢do 2.3.2), ganharam destaque em meados dos anos 90
com o surgimento e reconhecimento do CPFR (Collaborative Planning, Forecasting
and Replenishment). Antes dele, as empresas utilizavam outras ferramentas de
colaboracdo, como o VMI (Vendor Management Inventory), o CR (Continuous
Replaneshiment) ¢ o CRP (Continuous Replenishment Programmes), mas sem a
abrangéncia e a importancia que os conceitos advindos do CPFR incorporaram as

praticas colaborativas na gestao da CS.

Analisando a questdo evolutiva de praticas tecnoldgicas no apoio ao
relacionamento, a Figura 7, proposta por Barratt (2003), estabelece uma idéia das

lacunas existentes entre elas e o plano colaborativo.
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Figura 7: Comparag@o de VMI, CR e CP — Lacunas na CS (BARRATT, 2003)

Considerando a importancia das ferramentas tecnologicas na evolugdo historica
da gestao colaborativa na CS, o quadro de Barratt (2003), ajuda a visualizar o impacto
nos estoques que partem do produtor para o varejo. Percebe-se que a lacuna, que pode
simbolizar a falta ou o excesso de estoque, ¢ maior no VMI do que no CR (Continuous
Replaneshiment) e bem menor no CP (Collaborative Planning). Este ultimo ¢ reflexo de
acoOes relacionadas a gestdo colaborativa, em que a demanda ¢ trabalhada em tempo
real, com o auxilio da tecnologia da informacdo. Apesar da importancia destas

tecnologias, s6 elas ndo constituem o processo de gestdo colaborativa na CS.

Recentemente, autores como Min et al. (2005) ¢ Cox (2004a ¢ 2004b),
trabalham a gestdo colaborativa na CS, independente dos conceitos surgidos das
ferramentas tecnologicas. Para eles, a colaboragdo ¢ constituida de valores que devem

ser incorporados pelas empresas e se praticados, tendem a favorecer os resultados.

A gestdo colaborativa na CS surge da visdo de que uma Unica empresa nao
obtém sucesso atuando sozinha. Neste sentido, Bowersox (2003) defende a formagao de
parcerias que envolvem trabalho, informacdo, recursos, riscos e objetivos
compartilhados, independente do fato de estar ou ndo, relacionados aos conceitos

colaborativos.

O momento académico para definicdo do que venha a ser gestao colaborativa na
CS parece prematuro, provavelmente, pela diversidade de idéias e conflitos, surgida,
principalmente, com o advento tecnoldgico. Contudo, este estudo adotard a defini¢do de

Min et al. (2005) apud Anthony (2000): Sdo duas ou mais empresas compartilhando
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responsabilidades de, em comum, dividirem o planejamento, a administracdo, a

execucao ¢ os resultados da CS.
2.2.2. O relacionamento colaborativo na Cadeia de Suprimentos

Muito se discute sobre a tendéncia de que a competicdo por mercados sera
definida, ndo por empresas individuais, e sim, pela gestdo da cadeia de suprimentos.
Conceitualmente, esta abordagem tem sido bem difundida, trabalhada e ilustrada por

diversos casos € exemplos.

Se, por um lado, estamos numa era de concorréncias entre redes em que as
recompensas irdo para as organizagdes que puderem melhor estruturar, coordenar e
gerenciar os relacionamentos com seus parceiros, ou seja, em uma rede comprometida
com relacionamentos melhores, mais estreitos e mais ageis com seus clientes finais. Por
outro lado, a literatura ndo tem omitido a dificuldade encontrada na aplicagdo pratica
dos principios basicos que contribuem para a relagdo das empresas na cadeia de
suprimentos (CHRISTOPHER e TOWILL, 2001; HARRISON e HOEK, 2003; COX,
2004Db).

Para Beckett (2005), a colaboracao na CS, como estratégia de negdcio, esta
fundamentada na confianga existente entre as empresas. Os passos para assegurar uma
colaboracdo de sucesso sdo: haver um processo de avaliagdo da operacdo entre as
empresas; construir uma relagao de confianga via feedback, escolher apropriadamente as

estratégias que contenham o risco € administra-lo.

Para Corsten e Fede (2004) e Kwon e Suh (2005), a confianga entre as empresas
influencia fortemente a relacdo na cadeia. Apesar de sua complexidade, ela contribui
para reduzir os custos, enquanto a colaborac¢ao ajuda a melhorar o resultado financeiro

do comprador.

Com foco na busca de vantagens competitivas, um estudo de Cousins (2005)
demonstra, conforme ilustrado na Figura 8, que se a empresa estabelece as vantagens
competitivas em custos, entdo a cadeia tem a oportunidade de seguir duas estratégias:
uma de colaboragao operacional e outra de colaboracdo do mercado (conforme ilustrado

no quadrante A e B). A pesquisa indica que para uma estratégia de curto prazo, a
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empresa devera seguir para a colaboragdo operacional, mas a longo prazo, o foco esta

no processo colaborativo do mercado.

Estratégia de Longo4
prazo B Colaboragao de Mercado C Estratégia de Colaboragao
- Alinhar os requerimentos do cliente
R - Compartilhando negdécios - Compartilhar a base tecnolégica
e - Co-participagéo na Marca - Desenvolvimentos conjunto
s - Venda conjunta - Engenharia de produgéo conjunta
- Gestéo do Canal de Distribuigéo - Desenvolver mercados e estratégias
u conjuntamente
| - Compartilhar investimentos
t A Colaboragao Operacional
N - Dividir planos e informagoes
operacionais
d - Compartilhar previsao de demanda
o - Sistema de gestao de pedido
- Compartilhar a capacidade do
Tatica de Curto sistema
prazo Custos Diferenciacdo >
v Foco Estratégico

Figura 8: Estratégia focada no resultado (COUSINS, 2005)

A empresa, que tem foco na diferenciagdo, tendera a ndo ter qualquer estratégia
de curto prazo. Seu principal interesse serd desenvolver resultados de longo prazo,
baseado na estratégia de colaboragao (quadrante C). Estratégias de colaboracao
trabalham no alinhamento dos interesses requeridos pelos clientes com os fornecedores,

na busca de mercado e resultados.

A colaboragdo entre os agentes de uma CS sera sempre uma meta das empresas.
Este movimento nas cadeias de suprimentos ¢ apontado em uma pesquisa de Porier e
Quinn (2006), na qual ele destaca a evolugdo destas. Embora esta visdo esteja presente
entre as empresas, os autores dizem que a verdadeira colaboracdo, ainda ¢ um conceito
muito dificil de ser aceito, especialmente, quanto a divisdo de informagdes internas com
0s parceiros externos. Mesmo assim, a maioria das empresas reconhece a necessidade

de trabalhar em colaboragao com seus supridores e clientes.

Uma das forgas trabalhadas pelas empresas tem sido o investimento em
ferramentas tecnoldgicas, que apdiam o relacionamento como o CPFR. Quanto ao
aspecto tecnologico, Kent e Mentzer (2003) complementam que ¢ importante o0s

gestores de cadeias de suprimentos entenderem que:
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» Investimento em TI (tecnologia da informagdo) pode conduzir para um
relacionamento comprometido na CS;

» O comprometimento na CS pode conduzir a eficiéncia logistica;

» Nao ¢ suficiente simplesmente investir em TI, uma vez que isso, por si s6, ndo sera

capaz de manter um bom relacionamento.

Golic e Mentzer (2006) dizem que os diferentes tipos de relacionamentos entre
empresas surgem por diferentes situacdes, sendo que cada relacionamento requer
diferentes tipos e graus de investimentos, o que produz resultados divergentes. Muitas
empresas ficam apreensivas em investir tempo e recursos na melhoria do
relacionamento porque ndo véem retorno sobre esta acdo. Para os autores, isto, na
pratica, nao reflete a realidade, j4 que um alto valor ¢ percebido com a melhora do
relacionamento, além de as empresas poderem obter resultados positivos se,

pacientemente, desenvolverem o relacionamento colaborativo.

Para obter beneficios do planejamento colaborativo e integragdo da CS, as
organizagdes devem assegurar integracao interna com marketing e producdo, de forma,
que consigam adequar as diversas necessidades existentes no fluxo de abastecimento da

cadeia (BARRAT, 2004).

Min et al. (2005) propdoem uma estrutura de relacionamento colaborativo

apoiado em trés pilares:

» Antecedentes — que posiciona as empresas com relacdo aos interesses estratégicos,
ao alinhamento interno, a orientagdo que possuem para o relacionamento, a
disponibilidade de investir no relacionamento e a ter um fluxo livre de informacgao e
comunicagdo. Isto prepara as empresas para caminhar para o passo seguinte.

» Colabora¢do — Nesta etapa a empresa deve trabalhar compartilhando informagdes,
planejando, resolvendo problemas e medindo resultados em conjunto com seus
parceiros, na intencdo de alavancar recursos e habilidades para melhoria dos
negdcios.

» Conseqiiéncias — Dentro deste posicionamento colaborativo, a empresa deve
oferecer maior eficiéncia e eficacia, melhorar a rentabilidade, além de -

continuamente - poder refor¢ar e expandir a relacdo entre os parceiros. Neste ponto,
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caso ocorram situagcdes que nao reflitam este avango, retorna-se ao passo anterior

em que se trabalha na relacao.

Na intenc¢do de esclarecer os trés pilares sugeridos por Min et al. (2005), pode-se
dizer, que para que se organizem os processos colaborativos, as empresas deverao
trabalhar juntas no planejamento, na implementacdo e no monitoramento das atividades
que integram as operagdes entre elas. Também, os parceiros deverdo trabalhar as
informacdes, de forma a ajudar a operagdo do negdcio, sendo importante dividir e

manté-las, confidencialmente.

O processo de colaboragdo deve ser formalizado, detalhando as métricas de
performance e os objetivos. Aliado a isso, cria-se um novo ambiente € uma nova cultura
operacional. Ele ¢ um processo feito — tipicamente - para atender o cliente, pois € ele
quem, geralmente, inicia os esfor¢os para tal, em conseqiiéncia disso, tendem a se

beneficiar mais do que os outros (MIN et al., 2005).

Stjernstrom e Bengtsson (2004) dizem que, na pratica, os gestores das empresas
compradoras nao tém sido favoraveis ao envolvimento dos fornecedores, pelo fato de
acreditarem que isso possa atrapalhar as negociacdes. Essa relagdo, comprador e
fornecedor, tem foco mais acentuado na redu¢do de custo no curto prazo do que nas
perspectivas de longo prazo. Os autores apontam alguns fatores, baseados numa visao
estabelecida por fornecedores, que se melhorados na relagdo com os clientes, podem

contribuir para o relacionamento:

» Demanda por redugdo de prego — A forte pressao expde o fornecedor e reduz as
possibilidades de desenvolvimento tecnologico para o cliente.

» Baixo interesse do cliente pelo fornecedor, numa relagdo sem confianga. Isto ndo
favorece os processos colaborativos na pratica.

» Relacdo desigual devido a diferentes graus de dependéncia entre as partes. Isto ndo
constitui beneficio para o processo de cooperagao.

» Restri¢ao do fornecedor em atender concorrentes do cliente, regulado em contrato.
Isto limita o fornecedor em ampliar o conhecimento e reduz a possibilidade de

melhorias no preco.
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Para Min et al. (2005), o entendimento entre os parceiros exige muitas horas
para se explorar e entender, o que seria beneficios mutuos, exigindo muitas sessoes €
discussdes para ajustes entre as organizacdes. Os autores descrevem, no Quadro 3, as

principais atividades colaborativas na CS.

Compartilhando Informagao Prevendo
- Demanda do cliente
- Necessidade de materiais
Plano de marketing
Capacidade de produgdo e programagao

Planejamento conjunto Objetivos de produtivide e vendas
Orcamentos
Priorizando metas e objetivos

Resolvendo problemas Desenvolvendo produtos

Problemas logisticos (embarques, rotas, tamanho de pallet, embalagens etc)
Suporte de marketing (material de marketing, entrega, display de loja etc.)
Controle de qualidade

Analise de custo-beneficio (custo de estoque, servico ao cliente etc.)

Medidas de performance Baseline e revisdo da performance
KPIs (servigo ao cliente, redugio de custo, produtividade etc.)
Determinando recompensas e agdes corretivas

Alavancagem Recursos e capacidades
Habilidades e conhecimentos
Especializagio

Quadro 3: Principais atividades Colaborativas (MIN et al., 2005)

As atividades sugeridas por Min et al (2005) reforgam o aspecto de que as
informagoes, o planejamento e a solu¢do de problemas devem sinalizar um caminho que
ajude nas operagdes da CS. As medidas de performance orientam as acdes das
empresas, podendo através delas, adotar novos caminhos, alavancar as operagoes,
melhor aproveitar os recursos € as capacidades, criando habilidades e conhecimentos

que contribuam para a especializa¢ao dos agentes na cadeia.
2.2.3. Conlflitos na Gestao Colaborativa

A integragdo da cadeia de suprimentos €, para a grande maioria das empresas,
apenas uma promessa, apesar dos esfor¢os das organizacdes, seus clientes e
fornecedores (Barratt, 2003). Isto tende a ocorrer porque a cultura desenvolvida na
cadeia nao privilegia acdes colaborativas, nem trabalha a importancia do
desenvolvimento do negdcio para todos os agentes, tornando a visdo de cada empresa

limitada e individualizada.
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A gestdo colaborativa na CS exige envolvimento dos agentes no planejamento
da demanda. Isto s6 acontece se houver uma gestdo de informagdo e dados em tempo
real entre os membros da cadeia (BARRATT, 2003). A compreensao desta pratica ndo ¢
simples. Tanto no aspecto global da cadeia quanto no individual, os conflitos e
dificuldades sdo pertinentes ao processo colaborativo, e a coordenacdo das agdes,
através de um comité liderado pela empresa coordenadora da cadeia, pode, entdo,

contribuir para o sucesso da gestdo da demanda.

Corsten e Fede (2005) numa pesquisa sobre colaboracdo dos fornecedores,
apontam que a colaboracdo tende a ser mais favordvel para quem compra, ou mesmo,
para a empresa que tem a coordenagdo da cadeia. Também, os autores ressaltam a
validade da colaboracao na cadeia, mas destacam a complexidade que ¢ implementa-la,
citando que este processo inclui um relacionamento controlado, monitorando a

dependéncia e construindo confianga.

Cox (2004b) ¢ um dos autores que tem questionado parte do idealismo, inerente
aos conceitos da relacdo na cadeia de suprimentos, em que muitos autores defendem a
relacdo ganha-ganha. Nao que isso ndao possa ocorrer, nem que o relacionamento
colaborativo seja ficcdo, mas a idéia ¢ a de que, se isto se aplica a um mercado,
segmento ou empresa, nao necessariamente podera funcionar em outro. Como também,
o ganhar de um, pode nao se refletir na mesma propor¢cdo em outro fornecedor ou
camada da cadeia e, nem por isso, a relagdo pode ser quebrada. Neste caso, segundo
Simatupang et al. (2004), isto ocorre, provavelmente, porque os parceiros tendem a nao
ter dimensdo nem visdo da performance dos demais na cadeia, tampouco visao total dos

resultados buscados pela empresa foco da cadeia.

Ainda, para Cox (2004a), muitas companhias somente sdo capazes de
administrar a relacdo na cadeia de suprimentos na primeira camada (first tier). Isto
significa que, apesar do conceito de gestdo da CS, apresentar a idéia de contribuigdo
para os negdcios, seu alcance ainda demonstra muitas limitagdes. Para vencer tais
limitagdes, as companhias necessitam de recursos internos e capacidades operacionais
capazes de possibilitar a pratica e o ganho desta amplitude, bem como superar as
ineficiéncias internas e, ainda, serem capazes de eliminar obstaculos que impecam a

implementagdo de praticas colaborativas, na gestdo da cadeia de suprimentos.
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Numa linha semelhante, porém, com foco na logistica, Closs et al. (2005)
utilizam o termo flexivel para demonstrar a importancia de se encontrar habilidades
organizacionais que atendam aos requisitos do cliente, comprovando que a flexibilidade
logistica tem efeito significante e direto nos resultados. Estes, por sua vez, segundo Cox
(2004b), so serao relevantes se as empresas envolvidas na relacdo entenderem que, o

alinhamento interno € tdo importante quanto o alinhamento externo.

Para Cassivi (2006), com o uso de novos métodos e ferramentas tecnologicas,
atividades como o planejamento, previsdo e reposi¢ao sdo administradas muito mais
justas, facilitando a troca e distribui¢do de informacao através da cadeia de suprimentos.
Porém, cada membro da cadeia de suprimentos ¢ forcado a repensar o caminho para
alavancar o relacionamento com seus parceiros comerciais, especialmente clientes e

supridores.

Portanto, na extensdo da relagdo entre os agentes da cadeia de suprimentos, a
visdo do valor das atividades ndo pode ficar restrita somente aos supridores da primeira
camada, mas também, aos demais da segunda ou terceira, pois eles também agregam

valor ao processo (DORAN, 2003).

Colaboragdo na cadeia de suprimentos, ndo ¢ sindénimo de informagdo
tecnologica. Informacao tecnologica € uma estrutura separada que ajuda a promover o
relacionamento colaborativo interno e externo. E notado que, ocasionalmente, as
empresas presumem que, por ter informagdo tecnologica existe colaboragdo. Em suma,
colaboragdo ¢ um resultado, da interacdo humana, que pode ser suportado pela TIC, mas

ndo substituido (SANDERS e PREMUS, 2005).

Este pensamento retrata claramente a importancia do relacionamento entre os
agentes de uma cadeia de suprimentos, bem como esclarece a necessidade de se
encontrar instrumentos que sinalizem ou definam caminhos para que as empresas, de
fato, consigam compartilhar resultados através de posicionamento e objetivos bem

alinhados na cadeia de suprimentos.

Para Sahay (2003), a visdao do processo colaborativo ¢ ter os fornecedores,

produtores, distribuidores e clientes alinhados num relacionamento cooperativo, para
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que se propiciem beneficios a cadeia e a cada agente. Isto ¢, adotar uma perspectiva
externa, em que a decisdo das empresas deva considerar, ndo somente o resultado

individual, mas de toda a cadeia.

2.3. Integraciao na Cadeia de Suprimentos

A idéia de um Integrador de servigos na CS tem sido discutida por diversos
autores. Harrison e Hoek (2003) descrevem o papel de um 4PL (Fourth-Party Logistics)
como exemplo de um agente de integracao e, Cristhopher e Towill (2001), com objetivo
de oferecer agilidade a CS, véem neste Integrador, a possibilidade de se ter um alto

nivel de coordenagao e administracao.

Na area de Tecnologia da Informacao, pesquisas de Patterson er al. (2003 e
2004) apontam que PSL lideram a adog@o de tecnologias em CS, contribuindo para
praticas colaborativas. Provavel razdo pela qual Cavinato (2005), em recente pesquisa,
destaca a visdo sobre o papel do Integrador da CS, como uma das praticas e iniciativas,

de maior impacto nos negocios.

Bowersox et al. (2003) colocam que a terceirizagdo funcional, como atividades
que vao da manufatura a servigos logisticos, como transporte e armazenagem, &,
gerencialmente, determinada e governada por principios de comando e controle. Numa
visao de contribuigdo e evolugdo deste tipo de relacao, eles estabelecem uma abordagem
sobre o relacionamento entre as empresas em que estas integram seus esfor¢os e
recursos na busca de um novo, mas eficiente e efetivo ou relevante modelo de negbcio,
gerenciado por um apropriado mecanismo de coordenagao. Nesta relagdo, as empresas
procuram eliminar processos duplicados e nao produtivos, na busca de maior
produtividade, estabelecendo objetivos mutuos. Isto requer uma basica modificacdo no
processo de negocio que alinha as empresas no longo prazo e numa estrutura
operacional conjunta. Neste modelo, os autores entendem como competéncias e

capacidades necessarias as empresas:

» Processo de Lideranga
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- Desenvolver e manter com as empresas participantes uma estrutura baseada em

principios de dependéncia e colaboragao.

» Planejamento e Controle do Processo

- Tecnologia e planejamento — Manter um sistema de informacdo capaz de
suportar uma ampla variedade de configuragdes operacionais necessdrias para servir
diversos seguimentos.

- Medidas — Desenvolver e manter sistemas de medidas que facilitem as

estratégias € processos.

» Processo de Operagao Integrada

- Integracdo com o cliente — Construir diferenciagdo com o cliente escolhido.

- Integracao Interna — Integrar o trabalho realizado internamente dentro de um
processo que suporte as necessidades do cliente.

- Integracdo com Supridores de material e servico — Integrar externamente o

trabalho realizado com o trabalho interno.

Na concepg¢ao de Rungtusanathan et al. (2003), a integragdo entre uma empresa
juntamente com seus fornecedores e clientes deve, continuamente, prover oportunidades
de melhorias que facilitem as operagdes internas. Considerando uma relagdo cliente e
provedor logistico, a operagdo existente entre um PSL e seu fornecedor pode ser vista
como uma operacdo interna do PSL, que tem o desafio de administrar seus

fornecedores, com foco no negdcio de seu cliente.
2.3.1. Conceituando a Integracio na Cadeia de Suprimentos

Segundo pesquisa de Danese et al. (2004), o caminho encontrado para
implantacdao de processos de colaboracdo em CS ¢ trabalhar com forga-tarefa, comités
de padronizacao e integracdo gerencial. No caso, o ciclo de relagdo existente na cadeia

por ele estudada permitiu esta aplica¢do para implantacao de novos métodos de gestao.

Nesta mesma linha, Christopher e Towill (2001) afirmam que a chave para
fortalecer o relacionamento ¢ melhorar as operagdes na CS ¢ ter a integracao entre os
agentes, alinhando as equipes de trabalho em cada etapa dos processos, nao

simplesmente criando interfaces entre eles.
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A SCM esta interessada em alcancar maior satisfacdo dos requerimentos do
consumidor através do processo de integragao comprador-fornecedor. Esta integracao ¢
tipicamente alcangada através da troca de informagdo e do estabelecimento de um
processo, que alinhe a identificacdo fisica da necessidade de reposicdo com uma

resposta em tempo real (CHRISTOPHER e JUTTNER, 2000).

Rosenzweig et al. (2003) relatam que consumidores de produtos manufaturados
por empresas com alta integragdo conseguem ter produtos de maior qualidade, entregas
mais confidveis, obtém maior flexibilidade e melhora no custo. Para eles, a pesquisa
demonstra existir um positivo efeito da integragdo na cadeia de suprimentos para o
desempenho da empresa. A Figura 9, apresentada pelos autores citados a pouco, facilita
a visualizagdo e o entendimento da integra¢dao na cadeia, considerando que a empresa
coordenadora da cadeia planeja os recursos necessarios para produgdo e entrega. Este
planejamento, se administrado em toda cadeia, caracteriza o processo de integracdo

externa.

Planejamento

Figura 9: Integracdo na CS (ROSENZWEIG et al. 2003)

Numa visdo mais critica das possibilidades da integracdo, por considerar que a
literatura ainda ndo conseguiu cobrir todas as dimensdes possiveis de analise, Dunk e
Vaart (2004) concluiram que, em geral, o processo de integracdo se caracteriza pelo
fluxo de informagdo e pelo fluxo fisico existente entre os agentes da cadeia. Praticas
mais integradas sdo utilizadas no fluxo fisico quando os pedidos sdo mais regulares e
repetitivos, € as rotinas sao mais simples (ou seja, a condi¢gdo comercial ¢ simples).

Apesar de observado que compradores sdao incentivados a adotarem praticas
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integrativas, vale ressaltar que, elas se esbarram na complexidade do negocio. Portanto,
os autores ndo conseguem dizer se a pratica integrativa ¢ eficiente, por ter observado um

baixo nivel de integracao entre as empresas por eles estudadas.

Samaranayake (2005), em anélise sobre uma estrutura de integragao da cadeia de
suprimentos, diz, que o processo deve integrar varios componentes (como materiais,
recursos e atividades) entre os parceiros na cadeia de suprimentos. A principal
caracteristica de sua andlise ¢ sugerir — primeiramente - a integragao dos componentes
individuais, internamente, para — depois - eliminar as vérias interfaces entre os

parceiros.

Para Pagell et al. (2004), a integracdo na CS ¢ estudada em duas diferentes
analises, uma externa que ocorre entre as organizacgdes, € outra interna, que examina a
organizacdo em varias partes da propria organizagdo. A partir disso, os autores
propdem, conforme Figura 10, uma estrutura de integragdo que serve como

direcionadora para o processo:

Instalagoes Rotacéo de fungoes
e times multi-
funcionais

- Comunicagao:

Cultura >
- Informal
7y - Formal Nivel de Consenso R Resultado

Integracao

A

\/

Estrutura

Medidas

Figura 10: Modelo de Integra¢do interna na CS (PAGELL et al., 2004)

» Estrutura: A estrutura precisa ajustar o fluxo de produtos ou servigos através da
organizacdo. Se, produtos e informacgdes necessitam fluir de um lugar para o outro, a
estrutura ndo pode criar barreiras.

» Cultura: A cultura deve facilitar abertura e trabalho em equipe para que se obtenha o
mais alto nivel de integracdo. Cultura organizacional que procura responsaveis, mais

do que solugdes, nao ¢ favoravel a integracao.
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Comunicacdo: H4 evidéncia que a comunicacdo em tempo real ¢é preferida em
relacdo a formal, apesar de a realidade demonstrar que a comunicagdo em tempo
real € mais dificil.

Antecedentes para comunica¢do: Organizagdes que colocam os funciondrios em
silos e tém culturas de busca de culpados, devem gerar muitos problemas com
comunicacao cruzada.

Medidas e recompensas: O sistema de recompensas ¢ medidas ¢ visto como um
nivel que ajuda os processos ¢ integracdo. Porém, sistemas que colocam fungdes ou
dreas umas contra as outras, em busca de resultado, ndo colaboram para o processo
de integragao.

Consenso/Integracdao: Ha diferenca entre alinhamento e consenso. Este indica que
todos estdo de acordo com as estratégias. O outro ocorre quando varias areas
funcionais seguem o mesmo objetivo.

Tamanho da Planta: A intuicdo sugere que o tamanho da planta influencia na
integragdo. No entanto, ndo hé evidéncias de que estes estejam relacionados.

Nivel de analise (planta versus organizacdo): Plantas similares em tamanho,
organiza¢do e niimero de fabricas sugerem influenciar a integragdo. Mas, ainda, ndo

se pode provar tal interferéncia na integragao.

Reforcando a estrutura de integracao proposta por Pagell et al. (2004), Gimenez

e Ventura (2005), em pesquisa sobre integragdo e performance na CS, apresentam a

seguinte analise:

>

Integragdo interna e externa influencia uma a outra. Ou seja, integragdo interna
influencia a colaboracao externa e vice-versa.

Hé uma positiva relagdo entre o nivel de integracao interna e a interface logistica-
producdo e na integragdo logistica-marketing.

Quando a empresa estd externamente integrada (com forte colaboragdo no
relacionamento), o nivel da integragdo externa tem tanto efeito de importancia sobre
o desempenho que acaba por anular o da integragdo (logistica-producao) interna.

A colaboracdo externa entre os membros da cadeia contribui para alcangar

melhorias em custo, nivel de estoque e tempo de producao.
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> A grande influéncia da performance dos servigos logisticos estd no processo de
integragdo externa, porém, a integragao interna tem um alto impacto na performance

de distribuigao.

Para Power (2005), a natureza da integragdo ¢ a implementacao das necessidades
direcionadas com visdo do cliente, junto com as varidveis da industria e as
caracteristicas mercadoldgicas. Para ele, reconhecer a importancia da interacao entre os
parceiros, bem como a interdependéncia das empresas, ¢ um importante precursor para

a efetiva integracao.

De fato, o termo integragdo €, por vezes, relativamente generalista e abrangente.
Neste sentido, Romano (2003) define algumas visdes que ajudam a entender este
processo dentro da cadeia de suprimentos: A chamada “escola funcional” refere-se a
integragdo interna e externa; a “escola logistica”, a integragdo das atividades logisticas;
a “escola de informagdo”, a integracdo do fluxo de informacdo intra e inter-companhias,
e por fim, a “escola de processos”, faz referéncia a integracdo, através dos processos

comerciais e também, da rede de fornecedores.

A integracdo dos processos operacionais na CS ¢ entendida, neste estudo, como
a interacdo e colaboragdo dos agentes da cadeia, para fornecimento de produtos e

servigos, de forma que, mutuamente, obtenham resultados favoraveis.
2.3.2. Ferramentas Tecnologicas para Integracio na Cadeia de Suprimentos

Segundo estudo de Marquez (2004), que demonstra a relevante importancia de
novas tecnologias nas CS, existe uma potencial melhoria na integragdo, ao se utilizar
ferramentas tecnoldgicas (no caso, com o apoio da Internet) para uma cadeia de

suprimentos colaborativa.

Nesta linha, relacionada a influéncia tecnologica, Zacharia e Mentzer (2004)
trabalham o conceito de competi¢do baseado em tempo, em que a continua troca de
informagdo reduz incertezas na CS e cria oportunidade para reduzir inventirio e
melhorar a disponibilidade. Para eles, investir em tecnologia traz beneficios e

proporciona uma grande capacidade para administrar os processos logisticos.
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Vickery et al. (2003) supdem que a CS possa ser estrategicamente administrada
como uma entidade independente, ou como um sistema individual fragmentado em
seguimentos ou subsistemas. Isto requer a integracao das atividades, funcdes e sistemas
através da cadeia. Uma estratégia integrada da CS reconhece que o processo comercial
integrado cria valor para as empresas clientes. Para os autores, a utilizagdo de TIC ¢ um

forte capacitador para o processo de integragao.

Também, Rutner et al. (2003) observam que o avango do processo de comércio
eletronico tem colaborado para os processos de integragdo das operagdes logisticas,
melhorando o acesso e as conexdes entre os diversos tipos de informagdo que sdo

importantes para as func¢des logisticas.

Considerando a importancia tecnologica para a CS, os principais sistemas que
contribuem para o processo de gestdo colaborativa através da integracdo de dados e

informagdes sdo:

EDI (Electronic Data Interchange) — Tem como finalidade a troca eletronica de dados
entre os computadores das empresas que se relacionam, comercialmente, ou estdo
envolvidas na cadeia. Sua utilizagdo tende a manter a operagdo mais coordenada com

supridores e clientes.

VMI (Vendor Management Inventory) — Neste sistema, o fornecedor tem a
responsabilidade de gerenciar seu estoque no cliente, incluindo o processo de reposicao,
podendo, com isso, melhorar suas operagdes, como, por exemplo, o controle de estoque,
a producdo e a distribuicao (PIRES, 2004; WANKE, 2004b; DISNEY e TOWILL, 2003
e DISNEY et al. 2003b).

ECR (Efficient Consumer Response) — Combina duas inovagdes conceituais, como
reposicao eficiente de estoque e gestdo de categorias (HOLMSTROM et al. 2002). Sua
implementag¢do quase sempre requer investimento adicional em TIC, como codigo de
barras, scanner, EDI etc. A logica desse sistema baseia-se no ponto de reposicao do
estoque e no JIT, dado que a demanda e/ou a reposicdo do item € sempre puxada pelo

ponto de consumo (PIRES, 2004; WANKE e ZINN, 2004b; BONET e PACHE 2005).
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CR (Continuous Replenishment) - O CR pode ser considerado um estagio além do VMI,
o qual trabalha a politica de estoque com base na previsdo de vendas e na demanda

histérica, e ndo mais apenas nas variagoes do nivel de estoque do ponto de venda.

CPFR (Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment) - Um modelo de
gestdo que tem por o objetivo, ajudar as empresas a administrar e compartilhar
informacdes conjuntamente. Sua intencao ¢ equilibrar a relacdo na cadeia através do

controle de estoque em todos os elos.

A Figura 11, apresentada por Pires (2004), ilustra a seqiiéncia evolutiva das

praticas de planejamento colaborativo em CS, definidas acima.

Figura 11: Evolugao das praticas e sistemas de planejamento colaborativo (PIRES, 2004

apud BUSINESSWEEK, 2002)

No processo de implantacdo do CPFR, um dos mecanismos que facilitam esta
operagdo ¢ o aproveitamento de ferramentas de informagao j& implantadas, como VMI,
ECR e outros (HOLMSTROM et al., 2002), bem como ter uma arquitetura de TIC que

facilite o processo.

Segundo Harrison e Hoek (2003), e Fliedner (2003), baseando-se na sugestdao do
VICs — Voluntary Inter-Industry Commerce Standards Committee (2004), um direcional

de como implantar os processos do CPFR esta nos passos abaixo:

Desenvolver acordos na linha de frente;

Criar planos de negocios conjuntos;

Criar previsdes de vendas individuais;

Identificar excegdes nas previsdes de vendas;
Solucionar/colaborar na solugao de itens de excecao;
Criar previsao de pedidos;

Identificar excecdes em previsao de pedidos;

YV V V V V V VYV V

Solucionar/colaborar na solucao de itens de excegao;
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» Gerar pedidos.

A troca de informagdo no CPFR tende a trazer melhorias na eficiéncia dos elos
da cadeia, bem como produzir melhorias no desempenho dela (SKJOETT-LARSEN, et
al., 2003; OVALLE et al., 2003). Este processo ¢ baseado na flexibilidade e agilidade
dos agentes da cadeia, onde trocam eletronicamente uma série de dados e informagdes,
como tendéncias de vendas, promocgdes e previsoes, permitindo aos participantes uma

melhor coordenagao das atividades individuais.

Um ponto interessante colocado por Fliedner (2003) ¢ o fato de a implantagao do
CPFR estar mais presente em mercados mais competitivos e com demanda mais volatil,

como, por exemplo, no seguimento de alimentos e objetos da moda.

Croom (2005), num estudo sobre TIC aplicada as cadeias de suprimentos através
das praticas do e-business, classificou o processo de integragdo da cadeia em cinco
estagios, permitindo uma clara visdo da influéncia dos agentes tecnoldgicos na gestdo

da cadeia de suprimentos:

» Estagio 1 — Considerado a fase de aquisicdo do cliente por utilizar os padrdes
basicos do e-business como e-mails e web sites, com o objetivo de ganhar melhoria
de acesso aos clientes e mercado.

» Estagio 2 — Fase de administragdo do cliente representada por maior énfase no
relacionamento, geralmente, suportada pelo CRM e administragdo interna do
cliente.

» Estagio 3 — Fase de utilizagdo do e-business para suportar as operacdes através dos
ERPs.

» Estagio 4 — A énfase nesta fase estd na integracdo das atividades da cadeia, na
intencdo de captar e manter o cliente.

» Estigio 5 — Representa uma integragio mais ampla da cadeia, com envolvimento
dos agentes - via plataforma - de e-business como e-pedidos, administragao dos

pedidos e melhoria na gestdo dos materiais.
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2.4. Prestador de Servicos Logisticos (PSL)

O PSL ¢ uma realidade no mercado, seja pela participagdo nas atividades ou
pelas aliancas na cadeia de suprimentos. A utilizagdo deste prestador de servigos
evoluiu ano a ano e tem relacdo direta com a busca de vantagens competitivas na CS
(FLEURY, 2004; LIEB e BENTZ, 2005; HALLDORSSON e SKJOTT-LARSEN,
2004; SEZEN, 2005; STEFANSSON, 2006; HOEK, 2006; ASHENBAUM et al. 2005).

Ultimamente, a consolidagdo e pratica dos conceitos, relacionados a gestdo da
cadeia de suprimentos, tém levado estes provedores a assumir um papel mais

abrangente e integrado com seus clientes (SAHAY, 2003).

O PSL vem passando por diversas transformacoes, desde o surgimento dos
primeiros, origindrios de diferentes setores, principalmente dos de transporte e
armazenagem. No Brasil, com a chegada dos grandes operadores internacionais nos
anos 90 (Ryder Logistics, McLane, TNT, Danzas e Penske) e grandes multinacionais,
este segmento passou a se modernizar ¢ ganhar uma formatagao voltada a prestacdo de
diversos tipos de servigos, o que antes era limitado a apenas transporte e armazém

(NOVAES, 2002).

Numa visdo mais atrelada ao desenvolvimento de praticas colaborativas na CS,
em que processos de integragdo entre os agentes sao fundamentais para o sucesso da
cadeia, o PSL tem se tornado um provedor de recursos para as empresas que,

estrategicamente, buscam melhorias na cadeia (LIEB, 2005).

Através da analise de estudos e pensamentos de diversos autores a respeito
destes provedores, este capitulo discute o entendimento sobre: (1) a terceirizagdo dos
servigos logisticos, (2) uma visdo sobre este mercado e sua importancia para a CS, bem
como (3) as tendéncias para este segmento e (4) seu envolvimento na gestdo

colaborativa da CS.
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2.4.1. Servicos logisticos terceirizados

Caracterizada pelas diversas transformagdes organizacionais, a terceirizagao se
consolidou em diversos setores € nao foi diferente na prestacdo de servigos logisticos.
Inicialmente, a gestdo estava mais focada em armazenagem e transporte, sem muita
relacdo com os processos estratégicos da cadeia de suprimentos na busca de vantagens

competitivas.

Segundo Lonsdale e Cox (2000), a terceirizagdo tem ocorrido mais sobre as
atividades de suporte do que sobre atividades primarias da cadeia. No caso dos PSL,
estes podem assumir atividades primdarias ou ndo, mas estdo diretamente envolvidos no

negoécio do cliente.

Pesquisas demonstram que as empresas sentem-se mais confortaveis ao
terceirizar atividades menos importantes do que outras mais criticas. Apesar da ldgica
destas pesquisas, pode-se dizer que a terceirizagdo com um PSL seria entdo, uma
excegdo, considerando serem muitas as atividades logisticas cruciais para os negocios
da empresa. Cerca de 75% das atividades terceirizadas estdo em servigos de suporte,
porque os gestores acreditam ser mais confortdvel arriscar em atividades que nao sao

fundamentais para o negécio da empresa (LONSDALE e COX, 2000)

Numa visdo complementar, Svensson (2003) acredita que as empresas estao
reduzindo o nimero de sub-contratados e concentrando cada vez mais atividades em um
mesmo sub-contratado. No caso, isto aumenta sua dependéncia na cadeia e as chances
de ter o PSL com um grupo maior de atividades sendo executadas para uma empresa ou
uma CS. Isto, também, reflete o pensamento de Mclvor (2003), em que a terceirizacao
deve levar em consideracdo a capacidade do contratado em integrar as atividades e sub-

atividades contratadas.

Segundo Berglund et al. (1999) sdo dois direcionadores que conduzem as
empresas a terceirizar: o tamanho da demanda e o tamanho da cadeia. A seguir, numa
adaptagao dos topicos sugeridos por diversos autores (WANKE, 2004a; JAAFAR et al.,
2005; DORNIER et al., 2000; BOLUMOLE, 2001), tem-se um resumo das motivagdes
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e as razdes que levam uma empresa a terceirizar os servigos logisticos, bem como as

possiveis razdes pelas quais decidem por um parceiro:

» Focar esforgos em seu proprio negocio e na busca de novos mercados;

» Reduzir os custos logisticos ¢ evitar investimentos em ativos ndo relacionados ao
negécio da empresa;

» Ter uma cadeia de suprimentos complexa devido a uma base de supridores

fragmentada;

Aumento do retorno de produtos;

Coordenar as atividades logisticas numa visdo mais global;

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

Ter maior flexibilidade e eficiéncia nas operagdes logisticas;

YV V. V VYV V

Ter acesso a novas tecnologias (TIC) e conhecimento logistico.

Fleury (2004) aponta em pesquisa que preco ¢ um dos critérios mais importantes
para selegdo de PSL, vindo na seqiiéncia a experiéncia do PSL na atividade a ser
terceirizada e a qualificacdo de seus profissionais. Esta posi¢ao encontrada por Fleury, e
também observada e embasada em outras pesquisas por diversos autores (WANKE,
2004a; CHRISTOPHER e TOWILL 2001; JAAFAR e RAFIA, 2005, BOLUMOLE
2001; KNEMEYER e MURPHY, 2005), contradiz as razdes apresentadas e discutidas
de que este provedor, através de suas atividades, ¢ fundamental para o desenvolvimento

da CS.

Se preco do servigo ou da atividade ¢ determinante, pode-se concluir que
limitagdes ou deficiéncias possam existir na cadeia, uma vez que se despreze a
importancia da integracdo dos servicos e atividades ao resultado final da venda do
produto ao consumidor. E claro que esta posi¢do ndo pode deixar de considerar que, do
ponto de vista de quem contrata, deixar de investir em atributos logisticos ¢ uma forma

de reduzir custos.

Para Dornier et al. (2000), os servigos fornecidos por empresas de logistica
terceirizada (3PL) recaem em um modelo que combina servigos fisicos (isto ¢, armazém

e transporte) e gerenciais. A medida que a complexidade e a necessidade de

50



customizagdo das diferentes empresas aumentam a natureza integrada da logistica, o

numero de empresas especificas que a oferecem também aumenta.

Ainda, segundo Dornier et al. (2000) os servigos logisticos se dividem em quatro
diferentes tipos: servicos basicos, que ndo requerem grande coordenacdo; servicos
logisticos contratuais fisicos, que permitem a terceirizagdo de alguns dos servicos
fisicos, enquanto a empresa ainda mantém controle da gestdo; servigos logisticos
contratuais de gestdo, que subcontratam a gestdo de um armazém ou frota de transporte
existente; e por ultimo, logistica contratual integrada, que incorpora servigos fisicos e

funcdes gerenciais sob o operador logistico.

Como coloca Figueiredo (2005), da terceirizacdo mais simples até a mais
sofisticada, a aquisicdo de servigos logisticos sempre sera uma atividade extremamente
complexa, por se tratar da compra de um processo, muito diferente, portanto, da compra
de componentes e bens. O que um PSL fornece, na verdade, ¢ uma série de transagdes,
que exige do contratante, interfaces e monitoramentos mais sofisticados. Uma
terceirizagdo de sucesso sera aquela, a qual as partes possuam uma clara compreensao

dos objetivos, da finalidade, das expectativas e das capacitagdes necessarias.

O acesso a empresas de logistica terceirizada deu origem a um importante debate
a respeito do valor adicionado por elas. Alguns véem o PSL como mais uma fonte de
concorréncia, enquanto outros assumem uma perda de controle sobre as operacgdes
fisicas. Contudo, o uso de operadores logisticos terceirizados nao ¢ uma proposta livre

de riscos (DORNIER et al., 2000).

Para Soares et al. (2004), o PSL tem se consolidado como parceiro de negdcio
imprescindivel na manutengao e conquista de novos mercados. O ganho de escala destas
empresas tem possibilitado crescentes investimentos no desenvolvimento da atividade
logistica. Para o autor, tradicionalmente, o mercado de servicos logisticos ¢ marcado
pela assimetria de informagdes e diferencas de interesses. Isto significa que os
ofertantes desconhecem a estratégia de demandantes por servigos e vice-versa, além de

cada um preocupar-se com sua propria sobrevivéncia.
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O processo de selecdo de prestadores de servigos pode variar em relagdo a sua
complexidade, conforme o perfil dos servicos a serem contratados e o tipo de
relacionamento que se pretende desenvolver. Para fornecedores ndo-estratégicos ou
simples “executores de tarefas”, normalmente considera-se a andlise de cotagdo de
tarifas como unica ferramenta de decisdo. Busca-se o custo mais baixo, sem
preocupacoes de longo prazo, visando a simplicidade dos servigos a serem contratados e
da facilidade com que este tipo de fornecedor ¢ substituido. J4 a sele¢ao de fornecedores
estratégicos, em que pode haver a necessidade de investimentos significativos, o

processo de selecdo ¢ bem mais complexo (SOARES et al., 2004).

Ja Ayers (2001) diz que o PSL ¢ um instrumento de parceria na CS pelo
conhecimento e infra-estrutura que possui. Para Ballou (2001), em vez de possuir por
completo a capacidade logistica total e ter uma grande estrutura organizacional
logistica, algumas empresas optam por compartilhar sua capacidade logistica com
outras empresas ou contratar as atividades logisticas a fim de que sejam desempenhadas

por empresas especializadas em fornecer tais servicos, chamados de terceiros.

Numa linha de defini¢do para terceirizagdo logistica, a posicao de Novaes (2002)
resume, com clareza, a maneira de como a grande maioria dos autores se referem a esta
industria: o termo Prestador de Servicos Logisticos — PSL abarca todo o tipo de
atividade logistica, por mais simples que seja, ndo refletindo — necessariamente - os
avangos tecnoldgicos e operacionais que dao sustentacdo a moderna cadeia de
suprimentos. Operador logistico, de acordo com defini¢do mais especifica, € o prestador
de servigos logisticos que tem competéncia reconhecida em atividades logisticas,
desempenhando fung¢des que possam englobar, todo o processo de uma empresa-cliente,
ou somente parte dele. Assim, fica implicito no uso do termo operador logistico, um
grau de sofisticacdo e avango compativel com o observado nas modernas cadeias de

suprimento.

Dentro dessa teoria, Langley e Bentz (2005) atribuem ao PSL o entendimento de
ser uma organizagdo externa que executa todas ou parte das atividades e fungdes
logisticas de uma companhia, ja Stefansson (2005), sugere o nome de intermediario de

servigos logisticos (ISL), atribuindo a ele, outros servicos complementares.
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A tendéncia inicial de processos de terceirizagdo logistica, que contribui para a
formacdo do PSL surgiu da falta de especializacdo nos processos de distribuicao,
concentrados, primeiramente, nas atividades de armazenagem e transporte, ou seja, as
chamadas funcdes bésicas da logistica. Mais tarde, as empresas que terceirizavam com
uma visdo de obter vantagens e facilitar a integracdo da CS, perceberam que poderiam
ser entendidas como parte da cadeia. Ja as organizagdes que terceirizavam por razoes
operacionais € custos, restringiram o envolvimento do PSL somente as funcdes basicas

da logistica (BOLUMOLE, 2001; CHRISTOPHER e TOWILL, 2001).

Para Stefansson (2005), foi identificada na literatura uma aparente mistura de
terminologia nos diferentes servigos executados pelo PSL. Apesar disto, a maioria inclui

as mesmas atividades ou apresenta pequenos ajustes no portifélio oferecido.

Hoek (2001) diz que, quando o PSL expande sua contribuicdo, acaba por
oferecer mais servigos, o que provoca um impacto na relagdo da empresa na cadeia.
Com isso, o PSL pode penetrar funcionalmente nas areas fora das areas operacionais

tradicional.

Num estudo em que discute e define a estrutura tedrica do PSL através da
relagdo mercadoldgica entre usudrios e PSL, Knemeyer e Murphy (2005) apontam a
caréncia de definicdes mais abrangentes para os servigos do PSL, bem como o fato de
que os estudos tendem a adotar uma visao particular deste. Como diz Ashenbaum et al.
(2005), os termos utilizados sao diferentes, mas a fungdo ou atividade ¢ a mesma, a

questdo ¢ de nomenclatura.

Fleury et al. (2000) defendem que uma boa definicdo seria um fornecedor de
servicos logisticos integrados, capaz de atender a todas ou a quase todas as necessidades
logisticas de seus clientes, de forma personalizada. Para eles, a origem do PSL surgiu
das empresas de armazenagem e transporte num primeiro movimento e, num segundo,
algumas empresas que desenvolveram alta competéncia nesse quesito, decidiram

diversificar-se oferecendo servigos logisticos a terceiros.

Chapman et al. (2003), refor¢ando a visdo de Fleury et al. (2000), dizem que o

PSL ¢ um exemplo classico do nascimento e desenvolvimento de um novo e vital
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servico, originario da transforma¢do de um conceito de servigos de transporte, para

atender as necessidades logisticas do cliente.

O grau de terceirizacdo varia, ¢ a atividade terceirizada difere muito pela
complexidade. O PSL cobre da mais simples atividade até as mais sofisticadas solu¢des

logisticas (Stefansson, 2005).
2.4.2. O mercado de servicos logisticos e sua importancia

A logistica ¢ um elemento fundamental para o desenvolvimento de sistemas para
a CS. As empresas que se utilizam de PSL, passam a ter nele, uma figura chave para o

desenvolvimento de sua CS (RAFELE, 2004).

Zacharia e Mentzer (2004) destacam a importancia das atividades logisticas num
ambiente em mudancas. Para os autores estes fatores sdo: a competi¢do baseada em
tempo; ambiente incerto; necessidade de TIC; e integragdao funcional. Estes pontos
valorizam o papel do PSL como agente de respostas a essas necessidades dentro das
organizagdes. Desta forma, as organizagdes podem encontrar no PSL uma opg¢do para

responder ao avanco do mercado.

Svenson (2003) destaca que a tendéncia das empresas ¢ sub-contratar um maior
nimero de atividades no fluxo outbound (jusante) e menor no inbound (montante),
mantendo maior dependéncia nos processos a jusante do que a montante. Dados
comprovados na pesquisa de Jaafar e Rafiq (2005) apontam cerca de 4% das

contratacdes a montante e 52% a jusante .

Segundo o Quadro de nimero 4, € possivel acompanhar um resumo da evolugao

dos servicos logisticos, ajudando no entendimento a respeito da importancia do PSL.
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Revisao da Literatura (1999 até 2003)
Artigo Fator Principal sobre Prestacéo de Servicos Logisticos
Berglund et al. (1999) PSL pode agregar. valor por criar eficiéncias operacionais e por dividir]
recursos entre os clientes

Reduzir custos, satisfacdo do cliente, e flexibilidade (customizagéo), foram

Bhatnagar et al. (1999) os pontos mais importantes para a terceirizagcéo logistica

A terceirizagdo das atividades logisticas tem provado ser uma efetiva ajuda
Boyson et al. (1999) para empresas adquirirem vantagens competitivas, melhorar o servigo com
o cliente e reduzir seus custos

O PSL segue consistentemente uma estratégia de redugédo de custos €
diferenciagdo mais fortemente do que outros tipos de estratégias

Melhorias significantes na Tecnologia de Informagdo facilitam a
centralizacao de mercados, tanto quanto os servigos do PSL

Duas teorias, envolvendo transagbes de custos e aproximagao da cadeia,
podem explicar o desenvolvimento do PSL

Servigos tradicionais do PSL como armazenagem e transporte tém se
tornado commodities

Sum e Teo (1999)

Lewis e Talayevsky (2000)

Skjoett-Larsen (2000)

Van Hoek (2000)

Van Laarhoven et al
(2000)

O relacionamento do PSL deve ter forte énfase na performance

A capacidade de prover servicos e solu¢des para a cadeia de suprimentos

Bolumole (2001) € influenciado por fatores como a mudanga de regras na cadeia e a

natureza dos relacionamentos

Devido a pressdo na industria e a posicdo estratégica individual, a

Persson e Virum (2001) estratégia escolhida ¢é limitada, conduzida por algumas dire¢des

estratégicas dominanates.

A expansdo tem provido demanda e, para muitos PSL (Europeus), o

mercado Europeu ainda é suficiente

Larson e Gammelgaard| O Provedor Logistico Dinamarqués tende a estar em nichos especificos,

(2002) focando o mercado doméstico e limitado a servir clientes da industria

Lieb e Miller (2002) Os gsuérios' gstéo mais. satisfei.tos com o impacto de custos, nivel de|
servicos logisticos e servico ao cliente

Pesquisas apontam vantagens no desenvolvimento de parcerias com o

PSL

A performance relacionada ao PSL foi considerada o fator mais importante

para a satisfacédo dos clientes

Stone (2001)

Knemeyer et al. (2003)

Stank et al. (2003)

Quadro 4: Evolugéo dos Servigos Logisticos 1999 a 2003 (KNEMEYER ¢ MURPHY, 2004)

Independente da relagdo no fluxo logistico, o PSL ganha espaco e deixa o cliente
mais dependente, a medida que pesquisas apontam a reduc@o nos ativos logisticos como
um dos principais fatores que levam a terceirizagdo destes servigos. Dai, naturalmente, a
empresa que deixa de investir nestes ativos tenderdo a ter maiores dificuldades em

assumir as operacgoes e deixar de contrata-las.

Apesar de os servigos mais importantes ainda serem transporte € armazenagem,
muitos outros tém sido incorporados pelo PSL no intuito de atender aos clientes,
principalmente de fortalecer os servigos e agregar valor a CS destes. Apesar disto, 80%

das empresas afirmam ser o PSL parte da sua estratégia na cadeia de suprimentos, bem
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como 70% delas, consideram positivo o impacto nos custos logisticos e no nivel de

servico (LIEB e BENTZ, 2005).

Para Simchi-Levi et al. (2003), o processo de terceirizacao logistica oferece
vantagens e desvantagens. Em outras palavras, a grande desvantagem seria a perda de

controle de uma fungdo especifica por parte do contratante. J4 as vantagens seriam:

» Foco nas forgas essenciais — a utilizacdo de PSL permite a empresa focar-se em
competéncias centrais.

» Oferecer flexibilidade tecnoldgica — a medida que a tecnologia avanga, o PSL tende
a atualizar seus recursos (que € parte de seu negdcio), ja para as empresas, 1SS0 exige
investimentos nem sempre disponiveis.

» Outras flexibilidades — Dispor de op¢des geograficas para diversos servigos que o

PSL pode oferecer.

Christopher (2000), ao defender a visdo da cadeia de suprimentos agil, aponta
alguns conceitos que dependem integralmente da gestdo logistica. O papel de um PSL
pode contribuir em muito para estas agdes, principalmente no quesito da gestdo de

inventarios e na visibilidade da demanda.

Supde-se que a natureza das capacidades logisticas, como administracdo da
demanda, interface com a administragdo da cadeia, administracdo das informagdes,
coordenagdo interna e externa das operagdes, integracdo com 0s servigos aos clientes,
sugerida por Mentzer et al. (2004), sejam coordenadas pelo PSL. Desta forma, ¢
possivel que a empresa consiga reduzir, visivelmente, o esforco operacional de
coordenacdo e divulgacdo estratégica, uma vez que, por meio de um Unico agente da

cadeia, seja possivel estabelecer estes conceitos.

Vaidyanathan (2005) relata que o PSL com conhecimento em CS e relagdes
globais ¢ uma opg¢do estratégica para oferecer solucdes inovadoras em logistica, no
controle de inventario, na administragdo da demanda, encontrando melhores niveis de
alocacdo, transporte multi-modal, armazenagem, oferta de TIC, cobertura global, e
ainda, capacidade de atuar na manufatura e servigos da industria. As empresas tendem a

ganhar competitividade com servigos logisticos sob medida.
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Para Sinkovics e Roath (2004), o relacionamento entre PSL e um produtor gera
flexibilidade operacional que aumenta a orientagdo competitiva pelo impacto logistico
no desempenho mercadologico. Para eles, a flexibilidade operacional ¢ a capacidade
mais saliente. Se, a companhia satisfaz as necessidades e expectativas dos clientes,
melhor que seus concorrentes, conseqiientemente, constroem-se uma melhor relagdo e
aumentam-se as possibilidades de reten¢do do cliente. Por essa razao, produtores podem
alavancar e melhorar suas capacidades por trabalhar com o PSL. Para os autores, o fato
de o produtor nao precisar desenvolver eficiéncias logisticas ajuda-o internamente, além

de melhorar sua relagdo com o mercado.

Chapman et al. (2003) véem a industria logistica como um exemplo classico de
nascimento ¢ desenvolvimento de um novo e vital servigo, transformado de um conceito
de servico de transporte a fim de atender a todas as necessidades logisticas de um
cliente. Esta visdo demonstra a flexibilidade que o PSL tem no mercado quanto a
possibilidade de oferta de servicos. Geralmente, o PSL agrega fun¢des a medida que
estende o relacionamento com seu cliente, atingindo maior entendimento e maior
confiabilidade no processo operacional e nos servigos prestados a ele. Com isso, ganha
confianga e aumenta seu raio de acdo, construindo um portfélio mais amplo de

atividades.

Berglund et al. (1999) anos atras desenhavam a evolucao do servico do PSL ao

classificarem sua entrada no mercado em trés ondas, sdo elas:

» A primeira, por volta de 1980 com a prestacdo de servigos basicos como transporte e
armazenagem.

» A segunda por volta de 1990 com a entrada de empresas focadas em servigos
especializados como DHL, TNT e UPS com atividades baseadas em redes de
distribui¢@o aérea e experiéncia em expedi¢do de encomendas internas e externas.

» A terceira, no final dos anos 90, com um nimero maior de empresas assumindo o
papel de PSL, expandindo seus servigos na area de TI, servico ao cliente e finangas.
Nesta fase, o PSL passou a trabalhar junto com prestadores de servigos da primeira e

segunda onda.
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Numa visdo mais atualizada, o PSL pode estar entrando numa quarta onda, cuja
evolugdo dos conceitos colaborativos na CS, bem como a visao de gestdo da cadeia,
como instrumento de diferenciacdo e vantagem competitiva, incorpora ao PSL novas
atribuicdes. Isso, combinado com a utilizagdo de ferramentas tecnoldgicas, diferencia o
PSL de um mero executor para um agente integrador da cadeia (LANGLEY e ALLEN,
2005; LIEB, 2005)

Halldorsson e Skjott-Larsen (2004), dizem que o PSL deve ter habilidade para
gerar competéncias a seus clientes, criando uma parceria de solucdes logisticas, bem
como ter capacidade para aprender com seus clientes. Desta forma, todo novo cliente ou
troca de clientes, tera uma curva de aprendizagem, gerando novas habilidades e

competéncias ao PSL.

Numa analise historica das pesquisas conduzidas por Lieb e Langley sobre a
PSL, Ashenbaun et al. (2005) apontam que em 2004 cerca de 80% das companhias nos
EUA e na Europa utilizavam PSL. No Brasil, segundo pesquisa da Coppead (2003),
cerca de 60%, niimero proximo da tendéncia da América Latina. Um dado interessante
destas pesquisas ¢ que a maioria das empresas ndo terceiriza o conjunto transporte,

armazém e gestdo de estoque com o mesmo operador.

Hoek (2001) apontava anos atras que, o PSL teria relevantes oportunidades para
expandir seus servicos, uma vez que ja era uma das principais empresas com acgoes
voltadas para a CS, movendo-se para areas funcionais, por meio dos servigos
tradicionais, como em atividades de producdo e marketing. Também, o autor coloca
que, com a expansdo dos processos de integragdo na CS o mercado tornar-se-a ainda

mais dependente do PSL.

O Quadro 5, através da posicao de Fleury et al. (2000) e Langley e Allen (2005),
permite estabelecer uma comparacdo dos fatores que vem favorecendo a evolugao dos

PSL.
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Fleury et al. —2000 Langley e Allen — 2005

- Proliferagdo de produtos - Significante pressao para reducao de custos
- Globalizagdo - Enfase na melhoria da CS
- Maior exigéncia de Servicos (JIT, ECR e QR) - Significante pressdo para aumentar 0s servigos aos
- Menores ciclos de vida (vestudrio, eletronica) clientes
- Segmentagao (clientes, canais, mercados) - Globalizacao
- Rapida aceleragdo na introdugdo de novos
produtos
- Implementagdo de novas tecnologias de
informagao

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

- Problemas de seguranca

- Politicas governamentais

Quadro 5: Fatores que favorecem o mercado para PSL (FLEURY et al., 2000 e LANGLEY e ALLEN,
2005)

Para Figueiredo (2005), a sofisticagdo dos servigos e das tecnologias oferecidas
pelo PSL esta atraindo muitas empresas a incluirem mais e mais atividades nos seus
escopos de contratacdo, no intuito de aumentarem o raio de alcance dos potenciais
beneficios. Por outro lado, ainda existem empresas mais comedidas no escopo de suas
terceirizagoes, seja pelo receio de perder o controle das atividades ou da dificuldade de
trocar de fornecedor posteriormente, ou ainda, pela crenga de que possui as

competéncias necessarias para realizar suas atividades logisticas.

Langley e Allen (2005) destacam a importancia do relacionamento do PSL com
o cliente, como forma de expandir os servi¢os. Eles apontam como expectativa dos
clientes a necessidade do PSL ser mais dindmico na oferta de tecnologia e solugdes

operacionais, tais como recep¢ao de pedidos e rastreabilidade do produto.

Desde 1994 o PSL tem ampliado os servigos na inten¢do de atender o desejo do
cliente para servigos dedicados. Recentemente, as industrias tém enfatizado servigos no
final da CS, como instalagdo de equipamentos, servicos de reparo, montagem de Kkits
etc. Esta tendéncia do mercado tem levado o PSL a focar um segmento especifico de
empresas ou de negdcio. Isto tem sido visto como um fator de diferenciagdo ao PSL

para competi¢ao (LIEB, 2005)

Outro aspecto, lembrado por Lieb e Bentz (2005), ¢ a abrangéncia global que o

PSL tem atingido, uma vez que a expansao de negocios das grandes empresas leva junto
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seus operadores. Essa abrangéncia exige do PSL muito mais versatilidade na oferta de

servigos aduaneiros e sistema de fretes internacionais.

Além disso, existe uma visdo de que os contratos do PSL devam crescer ainda
mais nos proximos anos. Para Lieb e Bentz (2005), isto deve refletir em melhores
ganhos, através da melhoria das margens, através da ampliagdo dos servigos e
atendimento aos processos de integracao da cadeia. Para eles, o mercado de PSL tendera
a ter um numero menor de concorrentes, porém, maiores € concentrados em segmentos

especificos.
2.4.3. A Tendéncia dos Servicos Logisticos

A inten¢do do PSL ¢ manter seus servigos e continuar trabalhando como um
provedor de solucdes logisticas. Entretanto, a tendéncia dos contratos, entre PSL e
clientes, tem sido de exigir maior cobertura geografica e mais atividades. Esse cenéario ¢
um desafio para eles. No caso, do longo prazo, a tendéncia deste mercado ¢ de prover
oportunidades para novas empresas de logistica, voltadas a processos mais amplos,

focadas na coordenagdo e na integracao das atividades, tipo 4PL (Lieb, 2005).

Langley e Allen (2005) dizem que o PSL através da incorporagao de novas
atividades, exigidas pelo mercado, tem mudado ao longo dos anos. Este movimento
demonstra progresso e caracteriza maturidade dos operadores. No entanto, os clientes
pensam em obter do PSL mais habilidade para desenvolver servigos, melhorias no
relacionamento, dar mais importancia as informagdes e se envolver nas regras €
conceitos de integracdo da CS, como também construir expertise em servigos e
operagdes dedicadas. Também, para os autores, o mercado tende para solucdes advindas
de empresas voltadas a coordenagao logistica. Isso cria as seguintes expectativas para os

PSL:

» Evoluir para um provedor de solugdes para a CS;

» Aumentar os servicos terceirizados através de um maior nimero de atividades
(ampliar servigos nos clientes);

» Melhoria continua em tecnologia ¢ habilidade para prover servigos necessarios;

» Ter foco nas necessidades dos clientes (prover solucdes certas, estar envolvido nos

planos de integracdo do cliente, e entender o cliente-industria);
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Estender o relacionamento com o cliente;
Continuar adquirindo empresas e expandir 0s negdcios;
Atuar para mercados globais;

Caminhar para solucdes de coordenagdo logistica como 4PL;

VvV V V V VY

Buscar relacionamentos de longo prazo, baseados em contratos além de 2 anos.

Chapman et al. (2003) colocam que as organizacdes logisticas estdo
redesenhando suas estruturas e relacionamento, criando uma cadeia de conhecimento
que facilite e melhore a comunicagdo de dados, informagdo e conhecimento, enquanto
melhora sua coordenacdo, tomada de decisdo e planejamento. Elas devem,
principalmente, sincronizar atividades entre os agentes da CS, com o objetivo de ganhar
e integrar conhecimento. Operar com TIC (tecnologia da informagdo € comunicagao),

provendo eficiéncia e produtividade para a cadeia.

A presenca de PSL utilizando TIC pode contribuir para os custos das operagdes
logisticas e favorecer a integragdo da CS. Esta combinacdo elevara o PSL a niveis mais
alto de responsabilidade na cadeia, como a de um Lider Logistico ou a de um 4PL,

coordenando outros PSL e trabalhando em solugdes para a CS (Vaidyanathan, 2005).

Para Langley e Allen (2005), o PSL evolui seu modelo de negocio para atender
as expectativas dos clientes e capturar maior participacdo no mercado. Os modelos de
negodcios variam segundo o escopo de servigos oferecidos, na cobertura regional e no
grau de colaboragdo na CS. Numa pesquisa sobre PSL, os autores apontam certa
confusdo dos respondentes em entender a transformac¢do que vem ocorrendo neste

segmento.

No Quadro 6, Langley e Allen (2005) comparam os diferentes modelos de
operadores logisticos, facilitando o entendimento a respeito do processo evolutivo deste
segmento. Os autores atribuem ao 4PL uma idéia de integradores e agentes

colaborativos da CS, que estdo acima dos PSL e do Lider de provedores de servigo.
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Relaclonamento. € Tipo de Servico Mode.lo d? Principais Atributos
Modelo Comercial Tercerizacao
Relacionamento Estratégico
Parceria Servigos de Conhecimento em CS
Baseada nos 4 PL Compartilhar Riscos e Beneficios

coordenagdo na CS

resultados CS Capacidade Tecnoldgica

Adapitavel, Flexivel, e Colaborativo

Administracao de Projetos e Contratos

Contratual (Risco Ponto de Contato

Lider Logistico Lider de provedores

Compartilhado) de servigos Tecnologia de Integracdo de outros PSL
Contratual Capacidades Diversas
(Fixo e variavel) Valor agregado PSL Ampla Oferta de Servigos
Commodity 1/ Servios Bésicos PSL Redugao de Custo

Transagéo Servigos especificos

Quadro 6: A relagdo de atributos com a evolugdo dos servicos de PSL (LANGLEY e ALLEN, 2005)

Ratten (2004) salienta que muitas aliancas logisticas estdo sendo formadas com
base nas mudangas tecnoldgicas, na intengdo de melhorar a transmissao de dados e
transagdes. Nesse caso, aliancas com empresas do setor de tecnologia podem ser
necessarias ao PSL. Para Bienstock (2002), o PSL deve pensar estrategicamente, em
termos das regras e recursos externos de informacgdo, para manter posi¢ao e sustentar a

relacdo com seu cliente.

Estabelecendo o conceito de que um PSL ¢ candidato natural a evoluir seus
servicos para 4PL, Visser et al. (2004) e Hoek (2006) defendem que ele necessita ter
estratégias bem definidas para iniciar o processo de transicdo. Além disso, entender a
importancia de investimentos em TIC, para alcancar esse objetivo. Para eles, isso pode

servir de explicacdo para o baixo desenvolvimento do 4PL.

Na intencao de poder estabelecer um melhor entendimento do papel do 4PL,
tem-se abaixo algumas consideragdes de Visser et al. (2004), Hoek (2006) e do Supply-

chain Executive Board (2005), a respeito deste modelo de gestao:
Visser et al. (2004)

» O PSL conduz a operagdo, mas seu cliente controla a estratégia sobre os conceitos
basicos que estdo sendo utilizados na CS. O PSL melhora a operagdo efetiva da
cadeia, mas ndo se envolve na discussdo da estratégia e conceitos logisticos.

» O 4PL aconselha como espacialmente ¢ funcionalmente re-configurar a CS, para

salvar custos e melhorar os servicos. O 4PL desenvolve intenso conhecimento e
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competéncias logisticas e, ainda, provém pesquisas/estudos para seus clientes

melhorar a cadeia. Entdo, o 4PL aconselha, desenha e implementa novas solu¢des na

cadeia de suprimentos.

» A mudanga é que o 4PL apresenta outras prioridades em relagdo a tradicional

empresa de logistica.

» Um aspirante a 4PL tem que investir em sua imagem e reputagdo, especializar-se em

certas atividades e setores e achar outros caminhos para revelar sua confiabilidade.

Hoek (2006)

» O 4PL participa na coordenagdao da cadeia, em vez de, simplesmente, prover

servigos operacionais, como o tradicional PSL.

» Ser um 4PL eleva o PSL tradicional para um coordenador do fluxo de produtos, ndo

simplesmente um operador em movimento fisico de produto.

» O modelo de PSL exige mais ativo, o 4PL ndo, pois estd mais para a coordenagao.

Nos Quadros 8 ¢ 9, uma sintese das considera¢des do autor sobre a relagdo no

desenvolvimento e na evolucao de servicos prestados por PSL e 4PL.

Fatores PSL 4 PL
Envolvimento nos servigos . - ~ Coordenacao e administragao da
. ; Movimento fisico e execugao ~
prestados na cadeia de suprimentos operagao

Intensidade de ativos para prover os
servigos

Alto; veiculos, equipamentos de
armazenagem

Baixo; sistemas de informacao e
comunicagao

Intensidade de conhecimento

Baixo; execugao de tarefas padrao

Alto; organizagéo do fluxo de
produtos

Dependéncia do produtor para
atender a demanda

Médio; baixa mudanca de custo e
multiplos provedores de servigos

Alto; produtor tem pedidos para
atender e depende do provedor

Ponto de contato no produtor

Contato de execugéo diaria e
contrato negociado

Contrato dedicado e coordenagao
estratégica na cadeia

Desempenho

Pode estar limitado no ganho e nos
resultados

Medidas mais ambrangentes,
envolvendo servigo ao cliente e
resultados na cadeia

Informagdes compartilhadas

Limitado por impactar apenas na
execugao

Mais ambrangentes incluindo
clientes e supridores, politicas e
prioridades

Quadro 8: O entendimento sobre PSL e 4PL (HOEK, 2006)
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Prés

Riscos

Migrar para um servico de valor
agregado, escapando de servigos de
baixa rentabilidade

Falha em atender o cliente por focar estratégias pertinentes a PSL, nédo
necessariamente condizente as necessidades do seu cliente

Expandir a relagdo com o cliente,
aumentar receita e atuar diretamente
na cadeia de suprimentos do cliente

Se desgastar para implementar as competéncias e comprometer a

relagcao

Manter o cliente pela dependéncia
do sistema de informagdes e baixa

Poucas barreiras para entrar no mercado, podendo haver muita

dependéncia sobre os proprios concorréncia, podendo transformar os servigos em commodities
ativos

Misturar diferentes modelos de negdcio e mercado numa mesma
organizagao

Quadro 9: Prés e riscos no movimento de PSL para 4PL (HOEK, 2006)

Supply Chain Executive Board (2005)

» O 4PL oferece servigos logisticos voltados a CS, tal como administrar o PSL,

possibilitando, portanto, uma grande oportunidade de reducdo de custos. O 4PL
consolida a necessidade logistica de multiplas companhias, podendo, com isso,
ganhar escala e obter vantagens nas negociacdes com os PSL. Em suma, o 4PL atua
como um provedor total da CS.

Com o PSL, o 4PL coordena a armazenagem, os embarques e os transportes. Para
tanto, deve dispor de ferramentas de localizacdo on-line e servigos de atendimento
capazes de tornar visiveis as operagdes de expedicdo. Também devem administrar
reclamacgdes e pagamentos dos contratados.

Com servigos de distribuicdo o 4PL pode dispor dos ativos do PSL ou de seus
proprios, para entrega de produtos aos clientes. Também hé possibilidade de incluir
diversos outros servigos como embalagem, montagem etc.

Em consultoria de servigos para a cadeia de suprimentos ele pode analisar os
processos ¢ fluxo de informagdes na intengdo de redesenhar uma rede mais
eficiente. Isto inclui identificar as melhores alternativas de transporte, local para
operacdes, freqiiéncias de entrega etc. Também, ¢ fundamental que se tenha
capacidade tecnoldgica para implementacao e integracao de servigos.

Os tipos de atividades do 4PL dependem especificamente da necessidade de cada
companhia, sendo a mais comum, a administragdo do PSL. Como o PSL, o 4PL ¢

responsavel por assegurar a estocagem, os carregamentos ¢ expedicdo, de forma
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mais eficiente e a0 menor custo. Algumas empresas utilizam o 4PL como lider

logistico administrando o PSL, seu transporte e armazém.

» Muitas companhias resistem na terceirizacdo de atividades para o 4PL por
acreditarem perder o controle sobre o desempenho dos PSL e colocarem em risco o
atendimento ao cliente.

» Ferramentas de controle podem ajudar o relacionamento ¢ incentivar a melhoria dos
servicos contratados junto aos 4PL, como:

- Acordar medidas de desempenho para avaliar as operagdes, tais como
performance operacional, servico ao cliente, qualidade administrativa,
competéncias dos sistemas de controle e custos;

- Implementar objetivos, segundo NSA (nivel de servi¢o acordado);

- Divisao de ganhos, segundo os objetivos acordados;

As diversas consideracdes a respeito da evolucdo do PSL tém em comum a
coordenacdo de atividades na CS junto a seus clientes. A novidade dos modelos
apresentados estd na coordenagdao de outras empresas terceirizadas € no envolvimento
mais estratégico com a gestdo da CS. Em suma, as propostas agregam novas

responsabilidades ao PSL, acrescentando a isso uma nova denominagdo a esta empresa.
2.4.4. O PSL e a Gestiao Colaborativa na Cadeia de Suprimentos

O caminho para o PSL melhorar seus negdcios ¢ encontrar meios que acelerem o
fluxo de material e informagdo ao longo da cadeia de suprimentos. A melhora dos
processos no fluxo de abastecimento requer administradores com foco organizacional e
operacional. Para isso, o relacionamento com as empresas, envolvidas no fluxo, ¢
importante. Os gestores devem estar conscientes do alto retorno que o relacionamento
com o cliente pode construir. Isto ndo s6 desenvolve as competéncias organizacionais
como influencia no desempenho do PSL na cadeia de suprimentos (PANAYIDES e SO,
2005). Também, segundo Kannan e Tan (2004), os adeptos de parcerias e aliangas,
apoiadas no relacionamento, conseguem impactos diretos e significativos no

desempenho do negdcio em comparacao as empresas que nao adotam esta gestao.

A forma mais comum de se estabelecer relacionamentos entre empresas, com

foco na venda do produto final, tem sido contratagdo especifica e terceirizagdo. Neste
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processo, a empresa que contrata ou terceiriza precisa manter o relacionamento baseado

em indicadores de performance operacional e custo (BOWERSOX et al., 2003).

Tais indicadores podem ser uma ferramenta de equilibrio da relacao, mas, por
mais que as empresas queiram o relacionamento, o objetivo idealizado pode ndo ser
alcancado, ndo por incompeténcia, mas por razdes internas ou externas as empresas. Na
pratica, vencer estes obstadculos ¢ muito dificil. Isto indica que o relacionamento pode
apresentar situagoes alinhadas e desalinhadas que, podem ou nao, ser remediadas em

termos de resultados e performance.

Outro aspecto relacionado a terceirizagdo pode estar no fato de que nem sempre
o processo de contratagdo estd suportado por indicadores propriamente alinhados com
os objetivos das empresas. Supostamente, eles tendem a estar suportados por interesses

de quem contrata, ou praticas gerenciais improprias (LONSDALE e COX, 2000).

Estudos sobre as atividades dos PSL tendem a abordar os indicadores de
performance relativos a operagdo interna do operador. Por exemplo, o estudo de
Mckinnon e Ge (2004), explorando as oportunidades de transporte na cadeia de
suprimentos, definem KPIs (key performance indicator) para esta atividade, comum em
muitos operadores logisticos, como volume de carga ou ocupagdo do veiculo, eficiéncia
no consumo de combustivel, tempo de utilizacdo do veiculo e outros. No entanto, nao
fazem mencdo a qualquer elo com a expectativa do cliente do operador ou de

indicadores de desempenho, que balizem seus prestadores de servico.

A 1importancia de o operador logistico ter indicadores de desempenho
operacional focado em seus parceiros da cadeia, e por intermédio deles, estabelecer o
canal de comunicacdo para facilitar a relagdo, ¢ o meio mais facil e comum de
implementar a colaboragdo na cadeia. Este método de controle do processo deve ser
coordenado por Tecnologia de Informagdo e por sistemas de medida, dando suporte a
operagdo colaborativa. A efetividade operacional depende das medidas e da
confiabilidade da informagdo entre clientes, supridores de servigo e material

(BOWERSOX et al., 2003).
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Em servicos de transporte, a colaboracdo poderd melhorar a utilizagdo dos
equipamentos, buscando a consolidagdo de carga do processo a jusante € a montante,
junto aos parceiros da cadeia. Isto pode ser acompanhado através da troca de
informagdes sobre os planos de embarque e os recursos de transporte. O processo de
embalagem ¢ outra area potencial da colabora¢do. A colaboracdo com os centros de
distribuicao do PSL poderd focar uma maior produtividade através da utilizacao das

facilidades, mao de obra e equipamentos.

O PLS, que comumente ¢ monitorado pelos seus clientes por diversos
indicadores de desempenho, deve ter também como objetivo a busca de instrumentos
que avaliem seus prestadores de servico. Como sugere Sherer (2005), o agente deve
apontar o que ¢ necessario para avaliar a CS, e nela distribuir, a cada participante, seus

objetivos.

2.5. Atividades Operacionais do PSL

Atividades operacionais da logistica sdo aquelas que apdiam os processos de
compra, manufatura, venda e marketing, e historicamente foram sendo terceirizadas ao
PSL por ndo constituirem atividades fim do negocio da empresa. Além disso, sob a
gestdo do PSL, tendem a contribuir com redugdo de custo, de investimentos, enfim,
permitem ao contratante obter expertise etc. (FOSTER, 2004; CARBONE e STONE,
2005; WILDING, 2006; LIEB e BENTZ, 2005; LANGLEY et al., 2003).

Muitas dessas atividades sdo incorporadas pelo PSL, a medida que o
relacionamento com o cliente se consolida. Desta forma, ¢ possivel estruturar o negécio
logistico como parte integral do negdécio do cliente (FOGGIN et al, 2004;
KNEMEYER et al., 2003; PANAYIDES e SO, 2005; GRIFFIS et al., 2004)

Conforme Novaes (2002), isto ocorreu nas empresas, durante um bom periodo
de tempo, porque as atividades logisticas de apoio aconteciam, sem que fossem dadas a
elas, a devida importancia e por entenderem que estas atividades ndo agregavam valor
ao produto. Isto mudou, e a Logistica evoluiu, passando a agregar valor de lugar, de

tempo, de qualidade e de informacao a cadeia produtiva.
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Diversos autores (FLEURY, 2004; LANGLEY e ALLEN, 2005; LIEB, 2005;
FIGUEIREDO, 2005; SOARES, 2004) descrevem que uma das conseqiiéncias desta
evolugdo tem sido o surgimento de varios formatos de atuacdo. As possibilidades de
terceirizagdo das atividades logisticas sdo inimeras. Por esta razdo, nos paises onde as
atividades do PSL estdo mais desenvolvidas, a segmentagdo do mercado vem
aumentando, incluindo, desde a simples terceirizacdo de atividades de transporte até a
contratagdo de terceiros para operar todo o processo logistico. Com isso, devido a
importancia e complexidade das terceirizagdes logistica, vem aumentando a
preocupagdo com um melhor conhecimento das atividades que compdem o servi¢o

logistico.

Esta se¢do analisa as atividades, de maior relevancia (devido a diversidade de
atividades possiveis), exploradas por um PSL na CS. Estas ocorrem em funcao do fluxo
do produto na CS do cliente. Portanto, antes de trabalhar a questdo delas, faz-se
necessario estabelecer o entendimento sobre os niveis de atividades que podem ser

integradas neste Fluxo.

Em seguida, discute-se a estrutura e as atividades nas principais areas
operacionais da logistica como armazém, transporte, servico ao cliente, abastecimento,
informagdes e projetos, além de posicionar o papel da TIC (tecnologia da informacao e

comunicagdo) nos servigos executados pelo PSL.
2.5.1. O Fluxo Logistico na Cadeia de Suprimentos

Parece ser consenso na literatura, a descricdo sobre fluxos logisticos, tanto na
descricao tedrica quanto na descrigdo das interagdes que vém sendo realizadas por conta
dos avancos da tecnologia de informagdo e da gestao da CS. A forma de apresentar o

fluxo difere em funcao do enfoque utilizado por cada autor.

Ballou (2001), de uma forma objetiva, oferece uma visao de atividades no fluxo
ao classificé-las em atividades chaves (servico ao cliente, transportes, administragdo de
estoques, fluxo de informacao e processamento de pedidos) e atividades de suporte
(armazenagem, manuseio de materiais, compras, embalagem, cooperagdo com a

produgdo, e manutencdo de informacgdo), conforme Figura 12. Segundo ele, estas
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atividades acontecem no fluxo que vai da fonte de suprimento, passa pela planta de

producao e chega ao cliente final.

Logistica
Suprimento Fisico Distribuicao Fisica
Fontes de .| Plantas / » Client
Suprimento Operagdes > ientes
Atividades chaves Atividades de suporte
- Servigo ao cliente - Armazenagem
- Transportes - Manuseio de materiais
- Administragao de estoques - Compras
- Fluxo de informagéao - Embalagem
- Processamento de pedidos - Cooperagao com produgao
- Manutengéo de informacgao

Figura 12: Atividades logisticas em CS (BALLOU, 2001)

Com Fluxo focado no produto e ndo na empresa, Fleury et al. (2000)
incrementam alguns niveis de fornecimento e a agdo de marketing e vendas, deixando
clara a necessidade de a empresa interligar-se aos participantes da CS. Neste modelo,

apresentado na Figura 13, Fleury se baseou em Lambert et al. (1998).

Figura 13: Modelo de CS (FLEURY et al., 2000)

Cristopher et al. (2001) dividiram o fluxo em dois caminhos. Um que chamou de
“o ciclo do processo” e o outro “a cadeia de fornecimento”, o primeiro envolvendo o
processo produtivo e o outro o processo de abastecimento, tanto de insumos da
producdo quanto do cliente. Em ambos, o sentido das atividades define servigos
inerentes a operagoes logisticas. Eles chamam a aten¢do para o fato de que, nos estagios
de cada atividade possa haver tarefas desnecessarias aumentando o tempo € o custo no
sistema. Assim, ao analisar esta abordagem, ¢ possivel concluir que a integracdo dos

estagios e atividades tende a aperfeigoar o processo.
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Num estudo de Kopczak e Johnson (2003), mais focado nos negocios e parcerias
na CS, o fluxo descrito por eles, representado pela Figura 14, vai incorporando numa
estrutura basica, fatores relacionados as mudangas e novas caracteristicas voltadas para

o inter-relacionamento dos agentes.

Consumidor Final
| J
e N\
Varejista
| J
’ N O Fluxo de Produtos, Informacao e Finangas
Distribuidor através de todos os processos e agentes da
: " cadeia de suprimentos
Produtor
|\ J
e N\
Supridor

J
Besenvolvimentdde
produty, processo e cageia trodugéo de Premocéo, Prego dido, Demand Reciclagem
de suprimento; produto /:ropaganda do produto

Figural4: Fluxo na CS (KOPCZAK e JOHNSON, 2003)

Isso demonstra que o processo de integracdo das atividades ¢ gerenciado por
cada agente que atua no fluxo. O que pode ocorrer ¢ que esses agentes mudem em
funcdo das atividades. A empresa focal pode até coordenar estas interacdes, mas corre o
risco de perder eficiéncia, por ndo ter suficiente know-how sobre todas as atividades, ou

de dividir a aten¢@o de seu negdcio com atividades paralelas a ele.

Interessante nessa abordagem sobre o Fluxo Logistico, ¢ que muitas atividades
podem ser compostas dentro do fluxo, e o papel do PSL se caracteriza ao executa-las.
Isso ndo significa que essa condigdo ndo possa ser gerenciada pela propria empresa.
Esse ¢ o caso da Dell-Computadores, que adota o modelo de venda direta aos clientes.
Como nao ha necessidade de distribuidores e varejistas, a cadeia de suprimentos da Dell

possui apenas trés estagios: Cliente, Fabricante e Fornecedor (CHOPRA, 2003).

Numa visdo operacional, o fluxo também pode ser descrito como na abordagem
de Pires (2004), demonstrado na Figura 15, em que se estabelece dois sentidos: um
montante (para os fornecedores) e outro Jusante (para o cliente final), considerando nele
o fluxo de informagdes e os materiais. O autor lembra que em uma CS podem existir

fluxos ¢ materiais também no sentido montante (fluxos reversos). Ja o fluxo de
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informagdo costuma ocorrer nos dois sentidos, embora se possa considerar que o fluxo

principal (informagdes sobre a demanda) ocorra no sentido montante.

Fornecedor 22 Fornecedor 12 Cliente 1° Cliente 2°
Camada Camada Camada Camada
Fornecedor —»{ Fornecedor [ Errflpresa —| Distribuidor Varejista [—®jCliente final
oco
< . >
Sentido Montante I Sentido Jusante
(Upstream) (Downstream)

Figura 15: Representacdo de uma CS (PIRES, 2004)

Ao se definir onde o PSL pode atuar, o capitulo anterior apresentou os oito
principais processos da cadeia de suprimentos, apresentados por Lambert (2004). Na
Figura 16, o autor estabelece estes processos num fluxo baseado nos principais agentes
da cadeia. Desta forma, pode-se deixar claro onde o PSL pode atuar e se relacionar com

os diversos agentes.

Processos e agentes da Cadeia de Suprimentos

Fluxo de Informagao
Fornecedor 2*

Camada
Fluxo de Produto

Gestao de relacionamento com o cliente

Fornecedor 12

Camada Cliente Cliente Final

R&D

Gestéo de servigo ao cliente
Gestédo da demanda
Atendimento de pedidos
Gestéo do fluxo de produgao
Gestao do relacionamento com supridores

Desenvolvimento de produto e comercializagao

Gestdo de retornos

Figura 16: Processos de negocios e agentes da CS (LAMBERT, 2004, apud LAMBERT et al., 1998)

Percebe-se, ao analisar o fluxo sugerido por Lambert (2004), a abrangéncia dos
oito processos na CS. Pode —se dizer que, o fluxo ¢ constituido pela relagdo entre os

agentes das diferentes camadas da cadeia, pela responsabilidade das areas funcionais
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sobre a gestdo dos processos e pela importancia das informagdes fluirem entre as areas e
as camadas. Estes processos, considerados nesta tese, como processos de negdcios na
CS, caracterizam as atividades operacionais na CS e se transformam em oportunidades

de negdcio para o PSL.
2.5.2. Atividades Funcionais da Logistica

As atividades que compdem os servigos logisticos constituem um campo de
pesquisa, tradicionalmente explorado, nas técnicas e métodos relacionados a sua
execugdo. Esta tese ndo pretende demonstrar essas técnicas € métodos, pois estes se
apresentam bem definidos na literatura logistica, com exemplos de como explorar ou

melhorar um processo numa certa atividade.

Pretende-se formar um conjunto de servigos logisticos (compostos por atividades
operacionais) que, combinados nos processos de negdcios existentes na CS, possa

caracterizar as operagdes a serem executadas pelo PSL.

Neste contexto, este trabalho divide as atividades em trés grandes areas de
operacdo para o PSL: Armazenagem, Transporte ¢ Apoio ao Cliente. Nelas sdo
apresentados os fatores que influenciam e caracterizam as atividades executadas nessas

areas.
A - Armazém

As atividades de armazenagem ganharam importancia ao analisarmos a
relevancia de seus custos para o PSL. Isto ocorreu devido as transformagdes nas
industrias e no mercado, com aumento das entregas, pedidos menores, mais freqiientes e
com grande variedade de itens, exigindo novas tecnologias, tanto de movimentagado e
armazenagem quanto de gestdo. (LACERDA, 2000; LIMA 2001; KOSTER e
WARFFEMIUS, 2005; BANZATO, 2005).

Para responder a evolugdo e transformacdo dos servigos do PSL, os armazéns,

segundo Lacerda (2000), Correia (2005), e Banzato (2005), devem:
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» Possuir layout que minimize o movimento interno, ter docas ¢ espago de patio. Ter
espago para tarefas de semi-producao, configuracdo de produtos, customizacao de
embalagens, montagens de kits, fracionamento e rotulagem.

» O prédio deve ser projetado de forma modular, de modo que permita a expansao.
Ter espaco ocioso, sem utilizagdo, ¢ desperdicio.

» Muitos armazéns funcionam melhor quando dotados de um conjunto de técnicas e
ferramentas tais como: automacao completa, semi-automacao, baixa automagao e
operacdo manual. Esta combinacdo de metodologias deve estar ligada ao tipo de
operacao.

» A utilizagdo de novas tecnologias de movimentagdo de material permitira
flexibilidade ao armazém. Sistemas de separacdo sem papéis, como radiofreqiiéncia
(RF), codigo de barras, telas de videos em consoles, etiquetas de identificacdes
(smart cards) etc., fazem parte destas tecnologias.

» As empilhadeiras e equipamentos de movimentagdo estardo interligados com
comunicacao de dados.

» Ter mao-de-obra preparada para atuar com essa tecnologia.

» Estabelecer enfoque estratégico baseado em: estruturas escalonadas (uma rede de
distribui¢@o escalonada tipica possui um ou mais armazéns centrais € um conjunto
de armazéns, ou centros de distribuicao avancados proximos das areas de mercado),
e estruturas diretas (sdo sistemas de distribuicdo, pelos quais os produtos sao

expedidos de um ou mais armazéns centrais diretamente para os clientes).

Koster e Warffemius (2005), analisando as operagdes de armazenagem, apontam
nao haver diferengas relativas de desempenho entre armazenagem da propria empresa e
as dedicadas a um PSL. Segundo eles, a complexidade das operagdes de armazém
ocorre em func¢do do numero de SKUs (Stock keeping units), nuimero de pedidos para
movimentagdo, ¢ o numero de atividades especiais (como cross-docking, re-trabalhos

sobre produtos, inspe¢ao de qualidade etc.).

A tecnologia de informag¢dao ¢ um importante fator de conectividade e
transparéncia para todas as interfaces da CS. Isto significa utilizagcdo de internet na

venda, ou sistemas de EDI com fornecedores, devidamente integrados com as operagdes
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de armazém. Como tendéncia para as operacdes de armazenagem, Koster e Warffemius

(2005) apontam:

Descentraliza¢ao do estoque e armazéns;

Distribuicao direta da fabrica, evitando os armazéns;

Abastecimento do estoque, baseado em informagao;

Operagdes customizadas;

Utilizagdo de operagdes como merge-in-transit,

Consolidacgao de linhas de produtos diferentes em um armazém central;
Agregar servico ao cliente e call-centers em armazéns;

Trabalhar com retorno de produtos;

VvV V V V V V VYV V VY

Operacgdes de recuperacao de produto e terceirizagdo de manuseio.

Fatores avaliados numa pesquisa da CEL-Coppead (2001) permitem estabelecer
uma visdo sobre os geradores de atividades nas operagdes de armazém, segundo sua
complexidade (pela demanda, pelos produtos, e pela operagdo) e segundo a decisdo a
ser adotada para operacdo (sobre estrutura, equipamentos, funciondrios, gestdo, e
tecnologia). A combinagdo destes fatores define os processos em que as atividades se
desenvolvem em um armazém. Assim, as atividades tendem a ser comuns aos diferentes

tipos de armazéns, ja os processos se caracterizam em funcdo destes fatores.

O anexo I demonstra algumas das atividades mais citadas na literatura logistica.
A intengdo, portanto, ¢ caracterizar um conjunto de possiveis atividades de

armazenagem que possam ser executadas pelo PSL.
B - Transporte

As empresas buscam, na funcdo de transporte, uma forma de obter diferencial
competitivo. Dentre as iniciativas para aprimorar as atividades de transporte destacam-
se os investimentos realizados em TI - com objetivo de fornecer as empresas melhor
planejamento e controle da operagdo - bem como a busca por solugdes inter-modais,

que possibilitem uma reducao significativa nos custos (Nazario et al., 2000).

Os meios de transporte sdo decididos com base na forma dos objetos a serem

transportados, em suas caracteristicas, nas quantidades, no lugar de saida e chegada, na
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distancia percorrida e nos tempos necessarios. Sao muitas as empresas que no passado,
utilizavam caminhdes e que optaram por caminhdes de reboque com grandes dimensdes
ou que estdo examinando a utilizagcdo de ferrovias ou do transporte maritimo. Os meios
de transporte sdo diferentes, ou seja, funcionam de acordo com as expedi¢des da

fabrica, dos fornecedores, do centro de distribui¢do e dos depdsitos intermedidrios.
Para Marques (2002), a estrutura de transporte ¢ definida:

» Por trés niveis estratégicos de decisdo: Defini¢do da rede logistica, decisdo da
utilizacao de modais e decisdo de propriedade da frota;

» Por quatro niveis taticos como planejamento de transportes, sele¢do e contratagido de
transportadoras, gestdo de transporte inbound e anélise sobre frete retorno;

» Por um nivel operacional que seria a programacao de transporte.

Para Fleury (2002), administrar o transporte significa tomar decisdes sobre um
amplo conjunto de aspectos. Estas decisdes podem ser classificadas em dois grandes

grupos:

» As decisOes estratégicas caracterizam-se pelos impactos de longo prazo, e referem-
se, basicamente, a aspectos estruturais. Sao essencialmente quatro as principais
decisdes estratégicas no transporte: escolha dos modais, decisdes sobre propriedade
da frota, selecdo e negociagdo com transportadores e politica de consolidag¢do de
cargas.

» As decisOes operacionais sdo geralmente de curto prazo e referem-se as tarefas do
dia a dia dos responsaveis pelo transporte. Dentre as principais decisdes de curto
prazo, podemos destacar: planejamento de embarques, programacgdo de veiculos,

roteirizagao, auditoria de fretes e gerenciamento de avarias.

Historicamente no Brasil, o modal rodoviério ¢ o de maior expressao, apesar de
em alguns segmentos ndo representar o melhor custo. Entretanto, por ser mais confiavel,
ele ainda ¢ o mais utilizado. Porém, conforme diz Pozes (2005), a pressdo por redugdo
nos custos tem obrigado varias empresas brasileiras a superarem esse paradigma,

expondo-se ao risco de tentar atuar em novos modais.
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Na inten¢do de buscar melhoria no desempenho dos servigos, principalmente
agilizando entregas, muitas empresas tém buscado alternativas incrementando novos
sistemas em transporte. Um exemplo disso ¢ o sistema de cargas, em carrinhos padroes,
utilizado para carga e descarga, ou embalagens padrdes que tendem a facilitar as
operagdes. Entretanto, estes sistemas devem ser bem estudados, de acordo com a
necessidade de cada cadeia e com o envolvimento de seus agentes (Jahre e Hatteland,
2003). Também, alternativas que envolvem a manipulagdo de carga atrelada ao
transporte como merge-in-transit ¢ uma opc¢ao de busca de resultados e melhoria dos

servicos (KARKKAINEN, 2003).

Outro aspecto que tem transformado os servicos de transporte tem sido a
utilizacao de ferramentas de gestdo apoiada em softwares, capazes de analisar as redes
de distribuicdo, sincronizando e simulando as melhores alternativas, além de conferir
agilidade ao sistema. Cabe aqui ressaltar que, os sistemas de localiza¢do geografica
apoiam estes servigos (CAPUTO et al, 2003; ESPER e WILLIANS, 2003;
MARQUES, 2002).

Ferramentas apoiadas por novas tecnologias, como o TMS (Transportation
Management System), ajudam nas decisdes e operacdes de transporte, pois monitora e
controla a frota, planejando e ajudando na formagao de cargas, apoiando as negociagdes

e as auditorias de frete (MARQUES, 2002).

A escolha do tipo de transporte deve levar em consideragdo o custo, a
confiabilidade, a flexibilidade, o tempo demandado e a seguranca. Sendo de relativa
importancia aos agentes da cadeia, uma escolha apropriada (VANNIEUWENHUYSE et

al., 2003). Neste sentido, o papel do PSL torna-se fundamental para auxiliar seu cliente.

Uma importante consideracao, feita por Lemoine e Skjoett-Larsem (2004), ¢ que
as decisoes de transporte sdo influenciadas pela politica de estoque adotada, pela
estratégia de marketing, pelo nivel de atendimento ao cliente e pelas parcerias adotadas

na cadeia.

O anexo II apresenta as atividades funcionais de transporte mais citadas na

literatura.
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C - Servicos de Apoio ao Cliente

Durante seu desenvolvimento, o PSL incorporou inimeras atividades, tornando-
se uma op¢ao operacional para seu cliente. Desde entdo, aumentou seu portifolio,

podendo oferecer um conjunto de servigos ou atividades isoladamente.

Sinkovics e Roath (2004) consideram a flexibilidade operacional, uma
importante competéncia que a empresa obtém ao decidir contratar um PSL. A razao esta
em poder melhorar os servicos ao cliente sem mudar os processos internos ou investir
em recursos desnecessarios. Portanto, a empresa nao precisa desenvolver eficiéncias

logisticas, podendo, desta forma, focar melhor seu préprio negécio.

Nestes ultimos anos o PSL tem estendido seu portifolio de servicos a atividades
mais complexas, podendo com isso, servir a muito mais clientes (Lieb, 2005). Para Min
(2006), esta ¢ uma estratégia de sobrevivéncia ao PSL. Enquanto que, para Mentzer et
al. (2004), a utilizagdo do PSL, provendo diferentes servicos, pode trazer a empresa

vantagens competitivas significantes.

Langley et al (2003) apontam que as necessidades dos usudrios de PSL sdo
dinamicas, e nem sempre ele acompanha a este dinamismo. Para superar isto, sugere-se
ao PSL que se envolva na manufatura e na busca de solugdes para os processos
operacionais da CS. Também, os autores afirmam que, para o PSL ter sucesso na

relagdo com seu cliente, seus servigos devem abranger:

Diversas aplicagdes de servigos funcionais para a Cadeia de Suprimentos;
Tecnologia Modular e adaptéavel a cada cliente;

Visdo de agdo em tempo real;

Visibilidade completa sobre os processos administrativos da CS;

Medidas de desempenho para seu cliente e seu negocio;

YV V. V V V V

Capacidade de atuar na Web.

Deve-se a Dicello (2000) a sugestao de trés niveis de envolvimento da empresa
na CS (micro, macro ¢ empreendedor). Vale considerar o fato de cada nivel gerar
diferentes atribuicdes na cadeia, e que parte destas atribui¢des transformam-se em

atividades operacionais, tem-se entdo, inimeras possibilidades de servi¢os ao PSL:
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» Micro — E o nivel basico, representa a maioria das empresas que estdo entrando no
processo de melhoria da CS. Foca a melhoria de fungdes ligadas a operagdes como
demanda, manufatura, suprimentos, distribuicdo e transporte. A utilizagdo de

softwares tem ajudado estas fungdes operacionais.

» Macro — Neste nivel, a intengdo ¢ melhorar o desempenho através da interagdo de
multiplas fungdes com os agentes da CS. Busca-se, entdo, melhoria no ganho para
os parceiros da cadeia, melhor retorno sobre os ativos, reduzir tempo de produgdo e

de desenvolvimento e custo por unidade vendida.

» Empreendedor — Neste, a intengdo ¢ ter todas as cadeias integradas com o negocio
de seus parceiros, vendedores e clientes. Compartilhar riscos, resultados e

informagdes.

Ao considerar a tendéncia do PSL em ampliar seu portifolio de servigos, na
intencdo de melhor servir seus clientes, bem como de tornar-se uma empresa
especializada em solugdes para a CS, o anexo III apresenta as diversas possibilidades de
atividades que caracterizam o apoio desta industria a cadeia de suprimento de seu

cliente.
2.5.3. Tecnologia da Informac¢io e Comunicacio

Fundamentalmente, ao pensar na execugdo dos servicos logisticos de forma
integrada, ndo se pode deixar de considerar a importancia dos meios de comunicacao e

tecnologia da informacao.

A inovagdo ¢ relativamente importante para as empresas de logisticas servirem
ao mercado. A tecnologia da informacdo contribui para a eficiéncia e a integracdo da
operagdo na CS (CHAPMAN et al., 2003; PATTERSON et al., 2004; OVALLE et al.,
2003).

A estrutura necessaria ao PSL resume-se em equipamentos (hardwares) e
aplicativos (Solugdes em Software), como transmissdo via satélite, pedidos baseados na
web, transmissdo eletronica de dados, codigo de barras, sistemas para entrada de

pedidos, roteirizagdo, sistemas de inventario e reposi¢ao de estoque etc.
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Dornier et al. (2000) trabalham o tema relativo a TIC como sendo um sistema de
informacdes logisticas e telecomunicagdes (LITS — Logistics information and

Telecomunication), cuja estrutura deve ser capaz de desempenhar as seguintes fungdes:

Capturar os dados basicos;
Transferir dados para centros de tratamento e processamento;
Armazenar os dados basicos conforme seja necessario;

Transferir as informagdes aos usuarios

YV V. V V V

As informagdes capturadas pelo sistema de informagdao devem satisfazer aos

objetivos de monitoracao logistica e podem ser usadas para:

- Prever, antecipar e planejar.

- Garantir que as operagdes possam ser rastreadas no tempo e que produtos
possam ser localizados.

- Controlar e relatar as operagdes completadas.

Conhecimento ¢ um essencial componente no fluxo logistico. A quantidade de
dados e informacao disponiveis para as empresas ¢ imprescindivel na economia atual, e
as empresas necessitam transformar estas informagdes e dados em conhecimento. O
estabelecimento de um efetivo processo de administragdo do conhecimento ¢ essencial

para inovagao.

Na logistica, o conhecimento incorpora dois aspectos: a TIC que cria base para
divisdo do conhecimento, com e entre, as organizacdes € as pessoas envolvidas nestas
organizagdes. Para que, efetivamente, o conhecimento seja incorporado nas

organizagoes, estes aspectos precisam estar juntos (CHAPMAN et al., 2002).

Baddii e Sharif (2003) apontam que, a aplicagdo de TIC deve ser cercada de
cuidados, evitando fragmentacdo de dados e informagdes inconsistentes, que pouco

contribuem para a operagdo e para o relacionamento entre as partes.

Wanke (2004) explora o tema do desenvolvimento da tecnologia e informagao
no fluxo logistico, em que os diferentes programas (chamados de programas de reposta
rapida), com fundamenta¢dao nos sistemas de cooperacdao e no compartilhamento das
informagdes entre fabricante-varejista e entre fabricante-fornecedor, contribuem para a

administracdo da demanda, e tomada de decisdes mais eficientes.
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Para o PSL atuar na prestacdo de servigos multi-funcionais na CS, ¢
indispensavel ter TIC, podendo, através disso, oferecer a seu contratante a oportunidade

de contar com melhorias nos processos € na tecnologia utilizada (SAUVAGE, 2003).

A explosdo de tecnologias e softwares, utilizados na administragdo empresarial
tem tornado a informacdo em tempo real uma realidade na logistica. Surgiram sistemas
informatizados em armazém e transporte com a visao de servir ao cliente, € ndo somente
ao operador logistico, integrando o fluxo de produtos ao longo da CS. Para que haja
maior concretizagao disso, ¢ fundamental que o PSL invista em TIC, para melhorar os
resultados e o servico prestado a seu cliente (NOVACK e THOMAS, 2004; MASON et
al., 2004; MOBERG et al., 2004).

Segundo Auramo et al. (2005), o desenvolvimento obtido pelo PSL, nos ultimos
cinco anos, particularmente no uso da internet, tem provido as companhias, melhorias
significativas na integra¢do entre os parceiros. Porém, muitos casos tém solucgdes
individualizadas, por exemplo, a utilizacdo dos portais de venda e compra. A
argumentacao do autor ¢ que as solucdes, em geral, ndo diferem tecnologicamente,

apesar da personalizagao.

Para Jonsson et al. (2005) a internet ¢ uma ferramenta potencial para o
desenvolvimento das operagdes logisticas integradas, com alto valor percebido pelo

cliente e na sua utilizacao efetiva.

Tendo em vista a relativa importancia da TIC nas operagdes da cadeia de
suprimentos, € por conseqiiéncia nos servigos oferecidos pelo PSL, o anexo IV
apresenta os aplicativos tecnologicos, sugerido pela literatura, para apoiar as diversas
atividades destes provedores na prestagdo de servico a seus clientes. Todos estes
aplicativos devem estar acompanhados da estrutura fisica necessaria (ativos e espago),

bem como os softwares:
» Armazém

A estrutura tecnologica em armazém tem por finalidade garantir as operagoes,
sustentar os controles e apoiar questoes relacionadas a qualidade, confiabilidade e

seguranga aos produtos estocados.
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O WMS tem sido o sistema comumente utilizado pelos armazéns, e a ele se

agrega aplicagcdes que complementam ou adequam as particularidades operacionais.
» Transporte

A evolugdo nos sistemas de roteirizagdo, monitoramento e rastreabilidade do
veiculo significaram um importante avango no servico de transporte, oferecendo as

empresas, a possibilidade de acompanhar e prever as operacdes dos veiculos.

A eles, outros sistemas de gestdo foram incorporados, melhorando os controles e

a gestdo da frota, das rotas, das contratagdes de frete, da analise de modais etc.
» Servico ao cliente

A melhoria das informagdes ao cliente e o sistema de captacdo de pedidos
garantem agilidade aos servigos prestados, integrando as solicitagdes com a geragdo de

dados que apoiam a operagao.

Aliado a essa agilidade, apoio aos sistemas de qualidade dos clientes, como

recall, por exemplo, fortalecem o papel da estrutura de TI no atendimento aos clientes.
» Suprimento /Abastecimento

O avanco na TIC teve impacto direto nas agdes de suprimentos, ndo s6 na

programagao, como também no avanco dos conceitos de relacionamento na CS.

Surgiram diversos aplicativos atuando na integragdo de cliente/fornecedor/PSL,
e estas aplicagdes tornaram-se importantes ferramentas nas acdes de abastecimento ao

cliente e no abastecimento dos fornecedores.
» Informacao e Projeto

A demanda por informagdes para agilizar as decisdes tem sido fundamental em
muitos mercados. Portanto, se disponiveis ¢ bem trabalhadas tornam-se importantes

ferramentas de gestao.
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Para sustentar esta estrutura, geralmente o PSL se apo6ia nos ERPs e a eles

muitos aplicativos dao a dimensao desejada para as informagoes.

Também, a demanda por projetos e estudos para captacao de negdcios, exige
meios de andlise mais completos que reflitam, ou estejam mais proximos da realidade.
Nesta questdo, os softwares de simulacdo tornam-se indispensaveis para agilidade e

confiabilidade nos estudos.
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3. Proposta da Estrutura do PSL como agente integrador

O objetivo deste capitulo, representado na Figura 17, ¢ definir uma estrutura

conceitual que caracterize o PSL como agente integrador em CS.

3.1 3.2
O PSL como agente Formacgao da
Integrador Estrutura
3.2.1

/- Base de Sustentacao f E
{} 3.2.2

Eixo de
Relacionamento

Exemplo de Aplicagio ‘< { L 3.2.3
Estrutura 3.3.2

Anel de Integragao Ampliada

{ L 3.24
K Eixo de Integragcao -\ /-

Figura 17: Organizagao do Capitulo 3

Estrutura 3.31
Simplificada

Num primeiro momento, discute-se o PSL como agente integrador em CS e as
razdes que o tornam capaz de atuar na coordenacgdo das atividades operacionais entre os

diversos agentes da cadeia.

Na seqliéncia, a tese apresenta como a estrutura de integracdo proposta ¢
constituida. As partes da estrutura sdo explicadas, individualmente, na intencdo de
estabelecer o entendimento necessario para o papel do PSL e de seu cliente. Passo a
passo, visualmente, a estrutura vai sendo constituida até que se tenha a relacdo de
integragdo entre os dois agentes (PSL e cliente), formando a estrutura simplificada. Por

fim, esta relacdo ¢ representada por completo, constituindo a estrutura ampliada.

A teoria fundamentada no capitulo 2, somada a discussdo do papel do PSL ¢ a
apresentacdo da estrutura conceitual no capitulo 3, permite a elaboragdo dos requisitos
de avaliacdo do PSL como agente integrador, apresentados no capitulo 4, juntamente

com um exemplo de aplicagdo em campo com cinco PSL.
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3.1. O PSL como Agente Integrador

O PSL nao pode ser visto tdo somente como uma simples terceirizacdo ou
quarteiriza¢do de servigos logisticos, mas sim uma relacdo de negdcio comprometido
com o negocio do cliente (HARRISON e HOEK, 2003; SAHAY, 2003; WANKE;
2004).

O PSL deixa de atuar s6 no suporte para fazer parte da estratégia do cliente, até
porque a tendéncia das terceirizagdes realizadas pelas empresas tem sido a de reduzir o
numero de sub-contratados, atuando com um maior numero de atividades com um

mesmo operador (SVENSSON, 2003).

A diversidade de atividades executada pelo PSL, bem como, sua capacidade para
atuar na cadeia assumindo novas atribuigdes, até entdo, de responsabilidade do seu
cliente, ¢ reconhecida por diversos autores. Quanto mais servigos o PSL incorpora em
seu portifolio, mais especializado se torna, podendo com isso, conquistar novos clientes
e mercados (LIEB, 2005; LANGLEY e ALLEN, 2005; CHAPMAN et al., 2003;
HALLDORSSON e SKJOTT-LARSEN, 2004).

Na terceirizagdo, preco ¢ um dos fatores determinantes da decisdo. A mudanca
desta relagdao exige do contratante uma visdo mais integrada da CS, de forma que ele
possa perceber as vantagens da utilizagdo de um prestador de servigo que atue
coordenando diversas atividades. Dornier et al. (2000) definem esta visdo como
logistica contratual integrada, entendendo que o contrato deva focar a gestdo e a
operacdo integrada. Vale lembrar que, ter somente o gerenciamento das operagdes, nao

significa ter integracao na cadeia.

Pela complexidade em se definir servicos integrados na cadeia, as empresas
(PSL e cliente) necessitam ter o foco ajustado para as operacdes que desejam, bem
como valores e fundamentos gerenciais relativamente correlacionados. Mesmo assim, o

risco inerente ao se compartilhar negocios estara presente.

A especializacdo do PSL na realizacdo de atividades, sejam elas basicas como

armazenagem e transporte, tende a contribuir para os negocios de empresas que nao t€ém
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este conhecimento. Esta idéia ¢ defendida por Bolumole (2001), Sinkovics e Roath
(2004), e Vaidyanathan (2005), e se complementa pela possibilidade de se atingir novos

mercados através da utilizagdo de PSL que ja atuam em mercados diferenciados.

A absor¢do de diferentes tarefas pelo PSL, como disse Hoek (2001), gera
impacto nos negocios pelo fato do PSL passar a atuar mais funcionalmente nas

atividades operacionais da cadeia.

O sincronismo de diversas atividades coordenado por um unico agente, como no
caso de um PSL, ajuda no desempenho e performance da cadeia. Chapman et al. (2003)
relatam que os clientes pensam em ter um PSL com maior habilidade para desenvolver
os servigos logisticos, e apontam isso como um caminho para o PSL partir para acdes de

coordenagao e inovacao.

As sugestoes de Pagell (2004) contemplam pontos importantes que devem ser

observados em processos de integracdo dos servigos operacionais em CS pelo PSL:

Estrutura - Ter estrutura suficiente para servir o fluxo de seu cliente;
Cultura — Saber lidar com a cultura interna e as diferentes culturas de seus clientes;

Comunicagao — Estar preparado para comunicagdo em tempo real;

YV V V V

Medidas e recompensas — Ter habilidade para trabalhar avaliando sua operagao,

tanto interna quanto externa, atrelando aos resultados, recompensas e penalidades.

» Consenso/Integracdo — Ter nas praticas operacionais visdo de consenso e de
integragdo entre os agentes;

» Tamanho da operagdo — Conseguir estabelecer com o cliente se ha capacidade

operacional para atender os servigos operacionais contratados.

Neste caminho, o apoio tecnoldgico para transmissao e transagdo de dados tem
se tornado um aliado do PSL. Com TIC atualizada, novas configuracdes se desenham
para a gestdo logistica através do PSL, como sugerem diversos autores (HOEK, 2006;
LANGLEY e ALLEN, 2005; VISSER et al., 2004), ao definirem os 4PL, Integradores

ou Lideres Logisticos numa fun¢do maior de coordenacao do que de operagao.

Barratt (2004a) atribui a essas novas tecnologias muitas das solug¢des surgidas na

CS. De fato, elas contribuem, em muito, com a gestdo da cadeia, por serem ferramentas
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importantes e fundamentais para a relagdo e operacdo. Entretanto, estas solu¢des nao
ganham consisténcia sem coordena¢do e conhecimento. Considerando a capacidade do

PSL para incorporar servigos e responsabilidades, esse papel poderia ser atribuido a ele.

A posicao de Hoek (2006), Langley e Allen (2005) e Visser et al. (2004) destaca
a abrangéncia e responsabilidade deste provedor na CS, com a tendéncia evolutiva de
atuar em processos de coordenacdo e gestdo indireta de terceiros. A questdo sobre este
novo papel para o PSL estd no fato de que um processo de quarteirizagao (4PL) pode
gerar uma suposta tendéncia de agregar custos desnecessarios, por criar uma taxa extra

sobre servigos ou estrutura que um PSL ou o terceiro ja possua.

Ja Stefansson (2005) apresenta a idéia de um intermediario logistico como um
caminho para melhorar custos e ampliar servigos, desempenhando o papel de
coordenador e gestor das atividades através de uma estrutura propria e, quando
necessario, de terceiros. Ter um sistema misto de recursos proprios e de terceiros para
operagdes na CS pode ajudar na melhoria dos custos, até porque, possuir toda estrutura
necessaria a uma cadeia, além de cara, operacionalmente, pode ser complexo ou até
mesmo inviavel. Isto, inclusive, pode oferecer ao PSL maior percepg¢ao do nivel de

servigo prestado ao cliente.

Realizagdes de atividades logisticas constituem o principal produto do PSL, e
por serem inumeras, elas tornam-se possibilidades de negocio e uma porta capaz de
abrir relacionamentos com potenciais clientes. Compete a eles perceberem seu papel no

fluxo da cadeia do cliente, e nele atuar buscando incorporar cada vez mais atividades.

Quando o cliente ndo atua com um PSL exclusivo, ¢ provavel que em algum
momento ele contrate “terceiros” para realizar algumas atividades. Neste caso, sendo o
“terceiro”, um PSL, esse deve estar preparado e posicionado, de forma que possa
enxergar este cliente como um potencial, a0 mesmo tempo em que trabalha a fim de
propor alternativas de atividades mais freqlientes e mais integradas a este mesmo
cliente. E papel do PSL, propor solugdes a seus clientes como forma de ganhar servigos

e ampliar seus negdcios.
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Considerando os diversos fatores associados a CS, como sua complexidade,
necessidade de se ter agilidade, atuar com diversos agentes e diferentes atividades,

pode-se afirmar que, as oportunidades de negdcios para o PSL sdo inimeras.

Autores como Cox (2005b), Harrisson e Hoek (2003) e Fawcett ¢ Magman
(2002) citam a possibilidade de o PSL conquistar mais espaco na CS, a medida que
empresas integrem 0s processos com seus agentes, como na gestdo da demanda, que

exige tecnologia e coordenagao.

r

A demanda ¢ abordada como um dos fatores de maior dificuldade para a
administracdo da cadeia, e sua gestdo depende do envolvimento dos agentes. Além
disso, a informacdo precisa fluir na cadeia, ser confidvel e gerada em tempo real. Neste
aspecto, o PSL ¢ um dos agentes mais bem posicionados para coordenar agdes
relacionadas a gestdo da demanda. A razdo disto estd no fato dele estar entre os agentes
prestando servigos, podendo, através disso, captar, processar e disponibilizar as

informagdes a todos na cadeia.

A gestao das informacdes de demanda, para ser delegada ao PSL, depende de

fatores como:

» A empresa coordena os agentes, definindo os processos ¢ as informagdes que serdo
gerenciadas;

» A empresa e os agentes da cadeia assumem o PSL como coordenador das
informacdes de demanda, disponibilizando acesso ao sistema de dados e fornecendo
as informagdes necessarias.

» O PSL precisa ter estrutura tecnologica suficiente para processar dados e
informacdes, com capacidade de conectar-se a todos os agentes e trabalhar com
respostas em tempo real.

» Todos os agentes precisam trabalhar inter-ligados ao PSL, visualizando reflexo das
vendas do produto final, acessando as projecdes e previsdes de venda, bem como
sabendo dos demais fatores, que podem influenciar a demanda. Também, ¢
importante que se tenha acesso a estoques de matéria-prima, produtos em processo,

estoques etc.
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» O PSL gerencia e informa dados sobre a demanda, porém, as decisdes relativas a

gestao de estoque, sdo dos agentes e da empresa-foco coordenadora da cadeia.

Os fatores citados acima, baseiam-se na posicdo de Mentzer ¢ Moon (2004),

sobre gestao de demanda, e de Langley e Allen, sobre atribui¢des do PSL na CS.

A adocdo do PSL com multiplas atividades pode reduzir o nimero de
fornecedores, e vai ao encontro do que foi observado por Cristopher (2006) a respeito
da escolha certa de parceiros na CS. O autor se refere ao fato de que, para a gestdo da
cadeia, ¢ melhor ter um numero reduzido de fornecedores comprometidos do que

muitos fornecedores dispersos e sem comprometimento.

A Figura 18 apresenta uma forma do PSL visualizar a dimensdo das
possibilidades de servigos que podem prestar ao seu cliente (empresa foco da cadeia),
atuando na cadeia como agente integrador entre as empresas a montante e a jusante,
como também a de poder coordenar o fluxo de informagdes, relativo ao suprimento e a

demanda.

PSL
r A y
Informacgéo Informacgéao
< >
A 4 A\ 4 JV
Montante |e »| Empresa foco [¢ > Jusante
- >
Suprimento
Demanda

Figura 18: Visdo de fluxo para o PSL

Para o PSL, ¢ importante entender a importancia dos ativos, ndo s6 da estrutura
fisica e operacional, por exemplo, instalagdes e equipamentos, como os componentes
tecnologicos que favorecem o relacionamento com o cliente. Neste aspecto, ferramentas
tecnologicas, aliadas a novos métodos de gestdo, como o CPFR, por exemplo, sdo
instrumentos que devem fazer parte da estrutura e do conhecimento do PSL. Estas
ferramentas, segundo Fliedner (2003) e Jhaukharia e Shankar (2004), favorecem o

processo de integra¢do na cadeia, e podem ser utilizadas pelo PSL para melhorar os
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processos operacionais da CS que envolvem os diversos agentes, bem como para

conquistar novas atividades e clientes.

Ao definir sua estratégia de abordagem e atendimento aos clientes, o PSL deve

ter em mente como a CS ¢ gerenciada em processos colaborativos. Para isso, ele precisa

saber da importancia de ter uma cultura interna bem estabelecida, com uma gestao

aberta para compartilhar e dividir riscos e beneficios. E importante também, saber como

estabelecer agdes balizadas por indicadores de desempenho que monitore seu negocio

sob dois aspectos:

» O interno, relativo a propria organiza¢ao, como, por exemplo:

Produtividade de mao-de-obra;

Consumo de insumos/combustivel/pneu/etc.;

Volume movimentado;

Custo por unidade transportada, por funcionério, por km, por veiculo etc.;
Eficiéncia de equipamentos (caminhao, empilhadeiras etc.);

Giro de produto estocado;

Nivel de estoque nos pontos de consumo e despacho;

» O externo, relativo aos indicadores contratados com o cliente e sua CS, como, por

exemplo:

Auditorias dos processos, procedimentos e qualidade operacional contratados;
Indicadores de nivel de servico contratado:

- Pedidos entregues corretamente;

- Volume entregue por veiculo, por ponto de venda;

- Indice de tempo no atendimento de pedidos e atrasos nas entregas;

- Reclamagoes de cliente;

- Eficiéncia dos pontos de venda no recebimento.

3.2. Elaborando a Estrutura para Integracio

Nesta secdo tem-se a representagdo conceitual das partes que constituem a

estrutura de integragao dos processos operacionais da CS por meio do PSL.

&9



Estas partes sdo:

» A Base de Sustentacdo: Constituida por meio dos valores existentes no
relacionamento colaborativo, da estrutura fisica e operacional que permite a

execucao das atividades, e dos servicos na cadeia de suprimentos.

» O Eixo de Relacionamento: Representa os processos de negdcio, ou seja, a captacao

e manutencao dos servigos na cadeia, apoiado pela base de sustentagao.

» O Anel de Integracdo: Forma-se a partir da contrata¢do dos servicos e do momento

em que uma atividade comeca a ser executada.

» O Eixo de Integragdo: Fundamentado na contratagdo dos servigos e na execucio

continua das atividades, sustentado pelo eixo de relacionamento.

A atribuicao dos nomes baseia-se na sustentacio necessaria para execucao dos
servicos na CS, no relacionamento entre as partes, no inicio da integracio ¢ na
consolidacdo da integracio, respectivamente. Além disso, ¢ uma representacdo

simbdlica adotada pelo autor, para dar forma a estrutura.
3.2.1. A Base de Sustentacao

A base de sustentacdo, formada pelos valores, estrutura fisica operacional e

servicos existentes na SCM, ¢ representada na Figura 19.

Valores

FIGURA 19: Base de Sustentacdo
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A base de sustentacdo pode ser entendida como a fundacdo se comparada com
uma construcao. Ela suporta a estrutura que esta acima. Quanto mais bem fundamentada
estiver, melhor serd o comportamento da estrutura sustentada por ela. Ela deve estar
preparada para receber uma estrutura minima, e ter flexibilidade para suportar

movimentagdes € mudangas.

No caso deste estudo, a base deve sustentar os (1) servigos logisticos que
demandam uma CS, bem como toda a (2) estrutura fisica necessaria para realizar uma
(3) operagao entre o PSL e seu cliente. A partir dessa interagdo, suportar o (4)
relacionamento existente entre todos os agentes desta cadeia. A Figura 20, utilizando,

como exemplo, algumas atividades, demonstra estes fatores no fluxo operacional da CS.

Fornecedor do . Consumidor
Fornecedor Empresa Foco Cliente .
fornecedor final
P Informacao % P Informacao °
< - > PSL < - >
Relacionamento Relacionamento
) Atendimento
Sewlgos Armazenagem Transporte a0 cliente Transporte
Estrutura Estelraf = Veiculo Call-center i
selecao plataforma
Operacio Montagem de Coleta de Coleta de Descarga
P ¢ produto Produto pedido 9

Figura 20: Exemplo dos fatores de influéncia da base de sustentagdo

Os componentes da base, Valores, Estrutura Fisica Operacional e Servigos na

CS, sao discutidos a seguir:
A - Valores

Para atuar com processos integrados, o PSL e seu cliente necessitam ter,
claramente definido, alguns valores e conceitos que sustentem a integragdo na CS. Estes
conceitos e valores fundamentam o entendimento dos processos de negocios, das

atividades e de como conduzir o relacionamento.

Os valores e conceitos discutidos nos métodos de gestdo colaborativa, na se¢ao

2.2, estdo sintetizados abaixo no Quadro 10:
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Valores

Visualizar SCM como estratégia de negdcio

Terceirizagédo e Quarteirizagdo como oportunidade de negécio
Atuagdo com visdo total nos processos In-bound e Out-bound
TIC como ferramenta operacional

Foco no cliente final

Gestdo da Demanda

Cultura Colaborativa

Performance na Cadeia de Suprimentos

Planejamento conjunto//estratégia coletiva

Administracdo de Riscos e Conflitos

Comprometimento Interno

Conceitos Colaborativos

Cultura Colaborativa

Administragdo de mudangas e conflitos
Atividades e planejamento Compartilhado
Decisdes Baseadas nas parceirias

Viséo de Performance na Cadeia

Intencéo e Visao Estratégica na cadeia
Alinhamento Interno com a estratégia colaborativa
Fluxo Livre para informagédo e comunicagdo
Compromemtimento

Resolugéo de problemas

Quadro 10: Valores e conceitos colaborativos

O PSL nao consegue compor seus servicos, de maneira integrada, se nao
entender os processos operacionais da CS e a forma de se relacionar com o cliente por
meio desses processos. Por sua vez, o cliente ndo consegue estabelecer uma relagao de
confianca e coordenacao dos servigos com o PSL, se nao tiver, bem definido, o nivel de
integragdo que pretende. Isto quer dizer, que o cliente precisa pensar estrategicamente
na gestdo da cadeia, como integra-la ao PSL e como conduzir as relagdes com os

demais agentes.

Para isso, alguns conceitos definidos na literatura transformam-se em valores
que devem fundamentar as duas empresas (PSL e Cliente). Alinhado os valores, o
processo de integracdo comega a caracterizar-se a partir da execucdao dos servicos

contratados.

Tanto o PSL quanto o cliente devem entender a CS como um meio para se ter
vantagens comerciais. Para o cliente (ou empresa foco), a terceirizacdo de servicos com
um PSL pode se caracterizar como uma alternativa para que se obtenha tais vantagens,

considerando o conhecimento e expertise que pode adquirir ao contratd-lo. Para isso, a
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empresa deve ter uma visdo clara do que pode ou pretende terceirizar com relagdo a

atividades e fung¢des na cadeia.

Os processos operacionais existentes no fluxo da cadeia, tanto a montante
quanto a jusante, definem as possibilidades de servicos entre o PSL e seu cliente. Por
isso, o PSL que estabelece relacionamentos com uma ampla visdo da cadeia, pode
agregar muito mais fungdes e ampliar seu portifolio de servigos, além dos tradicionais
servicos da logistica. A Figura 21 ilustra esta posi¢do, € 0s Nnovos servigos que vem
sendo incorporados pelo PSL foram discutidos na segao 2.5.2.

Montante

4 Relacionamento
< ——
Informacgao

v

Servicos Tradicionais
- Armazenagem
- Transporte
Novos servigos
- Atendimento a cliente
- Gestao da demanda
- Gestao de informacgdes
- Apoio ao cliente

_ Relacionamento

v Informacgao
Jusante

Figura 21: Possibilidades de servigos para o PSL

Informagdes confidveis, seguras e mantidas com confidencialidade, ¢
fundamento basico para que o PSL estabelega uma relagao que o conduza a processos
mais amplos e integrados na cadeia de seu cliente. Informagdes compartilhadas, com
indicadores de desempenho, devidamente estabelecidos e acordados entre os agentes da
cadeia, servem para monitorar os resultados, além de orientar todas as empresas da
cadeia. Os indicadores estabelecidos para a operacdo na cadeia devem balizar os
resultados do negdcio com foco no cliente final de seu produto. O trabalho conjunto na
cadeia em busca de melhores resultados ¢ chamado por Peck (2000) de estratégia

coletiva.

Um dos principais desafios aos agentes da cadeia ¢ a gestdo da demanda. Sua
importancia na CS ¢ fundamental para trazer bons resultados, e torna-la visivel a todos ¢

um desafio. Vale lembrar, que agdes voltadas a gestdo da demanda depende muito da
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empresa que coordena a cadeia e, para ela, o PSL pode ser seu melhor agente para

trabalhar as informagdes relativas a demanda.

Parte do conhecimento que as empresas devem ter na CS, e principalmente no
relacionamento entre elas, ¢ saber que nenhuma operagdo ou negdcio estd isenta de
riscos. Portanto, deve-se saber que uma gestdo integrada com o PSL deve admitir

problemas e erros.

Um ponto muito citado na literatura, relativo aos valores culturais, que ajudam
no relacionamento entre os agentes da cadeia, ¢ a confianga na relagcdo. Aliado a esta
postura na relacdo, estd a solugdo de problemas e planejamento das agdes
conjuntamente com os parceiros da cadeia. Os conflitos surgidos entre os participantes

precisam ser administrados, de forma que, ndo torne a relagdo destrutiva para a cadeia

Os conceitos relacionados a gestao colaborativa devem estar fundamentados nas
diversas camadas da cadeia e ndo somente com a primeira camada ou com o PSL. Um
meio para fortalecer esta gestdo, ¢ trabalhar com um grupo menor de fornecedores, com
maior envolvimento nos processos € projetos da empresa foco, bem como estarem
integrados num sistema de informacao e gestao que reflita as acoes de cada membro na

cadeia.

Pagell (2004) chama de cultura das organizagdes para o processo de integracao,
quando as acdes das empresas estdo voltadas para solugdes dos problemas e ndo para

busca de culpados.
B - Estrutura Fisica e Operacional

Parte da base de sustentacdo compde-se de todas as instalagdes e equipamentos,
necessarios para as operagdes na CS, tanto no PSL quanto no cliente. No caso
especifico do cliente, se ele ndo tiver esta estrutura, deve conscientizar-se da

necessidade dela para realizacdo dos servigos.

A secdo 2.5 desta tese aborda a estrutura necessaria ao PSL para sustentar seu

negdcio. Nao necessariamente o PSL precisa ter toda estrutura 14 citada. O
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entendimento aqui, ¢ que, para ofertar servigos integrados na CS o PSL necessita ter

uma estrutura minima para suportar os servi¢os ao seu cliente.

Ter apenas a oferta de servigos de consultoria ou gestao de equipamentos, como
o modelo de 4PL proposto por alguns autores (Hoek, 2006; Langley e Allen, 2005) ndo
proporcionaria ao PSL, conhecimento suficiente para uma gestdo totalmente integrada
ao negocio do cliente. Mesmo se isso acontecesse, o negdcio para o PSL ou 4PL tornar-
se-ia extremamente vulneravel, uma vez que trocar o gestor da quarteirizacdo ¢ manter
os prestadores de servigos seria tarefa simples, e pouco comprometeria a execugao dos

processos. O modelo de gestdo tipo 4PL ndo cria dependéncia.

Para o PSL, contar com uma estrutura basica favorece o processo de conquista
do cliente. No entanto, a administragdo e as operacdes podem ocorrer tanto nas
dependéncias do PSL quanto nas de seu cliente. Além deste aspecto, compartilhar
equipamentos e instalagdes, ou mesmo, realizar investimento conjunto, para realizar

uma operacao, favorece a integragdo e fortalece o negocio.
A estrutura fisica basica, melhor discutida na se¢do 2.5, se apdia em:

» Armazéns (instalagdes e equipamentos)

As edificagdes de estocagem, ou pontos de estoque, juntamente com as
estruturas que permitem a movimentagcdo dos produtos internamente, sustentam parte
das operagdes da cadeia. Quanto mais ponto de estocagem se tem, melhor ¢ para a
composi¢ao da malha logistica, bem como facilita recebimento e movimentagao de
produtos, além de cobrir uma gama maior de clientes ou provaveis clientes.

» Transporte (veiculos, cobertura de malha e equipamentos de apoio a operagdo)

Quanto maior o dominio da operacao nos diferentes modais, melhor serda a
flexibilidade na prestagdo de servicos na cadeia. Além disso, o transporte aliado aos
pontos de estocagem em diferentes locais, também ajuda na formacao da malha. Apesar
disto, ter o conhecimento e dominio em transporte pode ndo ser um grande diferencial,
se nao houver uma estrutura de suporte em pelo menos um dos modais, ou um modal de
suma importancia no segmento do PSL.

» TIC (equipamentos e sofiwares)
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Vem se tornando uma importante ferramenta para o PSL. Atualmente, ¢ parte
indispensavel na prestagao de servigos logisticos integrados na gestdo da CS. Esta
tecnologia resume-se em ter equipamentos de processamento que suportem as interfaces
necessarias na cadeia, bem como o conjunto de softwares que compdem esta
ferramenta. Do outro lado, o cliente também necessita desta estrutura para manter o
relacionamento ¢ a troca de informagao, sempre que possivel, com visao das operagdes

em tempo real.

Aliado a estas estruturas, estdo os profissionais que atuam nela. A equipe para
operar tem a mesma relacdo de importancia do que as estruturas necessarias para os
processos. Esta equipe deve estar integrada aos novos conceitos da gestdo da CS e ter

visdo sobre a importancia do relacionamento entre as organizagoes.

Na relacdo com o PSL, o cliente deve ter em mente que, sua estrutura fisica
voltada a CS pode ser operada por um terceiro, em suas proprias instalagdes. Hoje o
cliente ja pode iniciar operagdes na CS sem, necessariamente, investir em ativos. Com

1ss0, o cliente pode optar em, ter ou ndo, a estrutura fisica na sua CS.
C - Servicos na SCM

O PSL deve ter um grupo de servigos a ser ofertado aos seus clientes. Do lado do
cliente, existe a necessidade desses servigos na cadeia. Portanto, existe uma relagdo de
necessidade inversamente proporcional entre eles. Como no caso da estrutura fisica, os

servigos foram tratados na secao 2.5 com maior detalhe.

A formacdo dos servigos na CS fundamenta-se no fluxo logistico, pelo qual
circulam produtos e informag¢des. Conduzir estes elementos no fluxo define os

diferentes tipos de servicos.

Clientes ¢ PSL tém um conjunto de servicos que acontecem na cadeia, tais

como.

» Servicos voltados a armazenagem;

» Servigos de transporte e distribuigao;
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» Apoio a diversas operagdes do cliente (como atendimento e gestdo de pedidos, call-
center, abastecimentos etc.);

» Servigos de Informagao.

Estes servigcos compdem atividades especificas que, por sua vez, geram negdcio
entre PSL e cliente. Exemplo disso seria a contratagdo de um frete referente a uma
operacdo de distribui¢do ou abastecimento, que pode ser contratual com fluxo e
periodicidade definida ou contratacdo esporadica, e at¢ mesmo, uma estocagem de

produto em um armazém, temporaria ou permanente.

O servico esporadico pode ndo ser entendido como um servico integrado, mas ¢é
uma oportunidade de negocio que cria uma relagdo num determinado espaco de tempo.
Esta relacdao para o PSL e o cliente ¢ a oportunidade para se avaliar os servigos, que, se

aprovados, possibilita uma relacao mais ampla e integrada no futuro.

Nas operacdes da CS existem inumeras necessidades de servicos. Ter uma clara
visdo de como trabalhd-las com os agentes da cadeia torna-se um diferencial nos
negdcios para a empresa foco. Esta relagdo sustenta a contratacdo de atividades e
fundamenta a integracdo dos servigos. Visualizar um agente trabalhando na
coordenacdo das atividades operacionais pode ser uma alternativa para se alcangar este
diferencial. Com isso, presume-se que a empresa passa a ter um anteparo para equilibrar

a relacdo entre os agentes.

3.2.2. Eixo de Relacionamento (Processos de Negdcios)

O eixo de relacionamento pode ser entendido como o eixo que representa 0s
processos de negdcio na CS. Este trabalho adota os oito processos de negocios
estabelecidos por Lambert (2004), discutidos na se¢ao 2.1.1 e 2.5.1, como elementos do
eixo de relacionamento. Entre os agentes, estes processos estabelecem as necessidades
na CS, consequentemente, com o PSL, parte dos servigos que demandam desta

necessidade.

O eixo de relacionamento estd sobre a base de sustentacdo, apoiado pelos

valores, pela estrutura fisica e operacional e servigos, conforme Figura 22.
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Eixo de Relacionamento
(Processos de Negocios)

Processos de Negécios

Relacionamento com o Cliente
Gestao de Servigos
Gestdo da demanda

Atendimento de pedidos

Gestao do fluxo de informagao

Relacionamento com o fornecedor
Desenvolvimento de produto e
comercializagao

Gestao de Retornos

Estrutura
Fisica

Servigos

Figura 22: Eixo de relacionamento (Processos de Negdcios)

A estrutura de valores, fisica e operacional, e servigos permitem ao PSL e ao
cliente estabelecer uma relagdo através da execug¢do de uma atividade. Através dos
servigos necessarios na cadeia, ou ofertados para a cadeia, com a estrutura fisica e
operacional existente, e com os valores existentes nas organizagdes, constroi-se o eixo
de relacionamento e de processos de negocio, que sustenta as atividades realizadas na

integragao dos servigos entre PSL e cliente.

O eixo de relacionamento ¢ acionado a medida que a necessidade de um servigo
acontece na cadeia. Existindo a necessidade do cliente e a oferta do servico pelo PSL, a

contratagdo ocorre através do relacionamento entre as empresas.

Em suma, este eixo surge do relacionamento comercial e dos negocios existentes
entre PSL e cliente, e dele se forma o relacionamento operacional através da execucgdo
dos servigos na cadeia. O relacionamento operacional ¢ parte dos servigos prestados,

fortalecendo a interacao entre os dois — PSL e cliente.

Ainda, este eixo fundamenta-se pela compreensao dos objetivos, das finalidades,
das expectativas e da capacitagdo necessaria para a execucdo dos servigos. Outro

aspecto importante ¢ o papel que desempenha em alinhar os servigos para que exista

98



padronizagdo, exista referéncia e se possa, entdo, medir o nivel do servigo prestado.
Neste quesito, ele estd baseado, tanto para o PSL quanto para o cliente, na importancia
do desempenho da cadeia, de se ter claro, o que se espera de cada servigo € como

mensura-lo.

As medidas de desempenho ajudam a alinhar o relacionamento. Por um lado,
para o PSL, elas contribuem para apresentagdo dos resultados ao cliente e deve estar
focada na expectativa do cliente. Por outro lado, o PSL ndo pode perder de vista seu
proprio desempenho. Os indicadores de desempenho, se ajustados, atuam, também,

como uma ferramenta de equilibrio da relacao.
Nesta linha, o desempenho para o PSL e seu cliente, deve abranger:

Gestao total e integrada dos processos operacionais;

Gestdo dos fornecedores;

Gestao da demanda;

Estocagem completa de produtos acabados, semi-acabados, e matéria-prima;

Logistica reversa e recall;

V V.V V V VY

Gestao de captacao de pedidos.

Muitos pontos relacionados ao desempenho na CS podem ser trabalhados pelas
empresas, em fun¢do do tipo de operagdo. A secdo 3.1 desta tese aborda alguns

exemplos.

Uma medida de desempenho, considerada dificil para se apurar e aplicar, ¢
avaliar os resultados da cadeia como um todo, ou mesmo avaliar os diferentes parceiros

que atuam no processo operacional (SIMATUPANG et al., 2004).

Passa pelo eixo de relacionamento todas as informagdes relacionadas aos
servicos, ou seja, o eixo € a porta de entrada e de saida de servigos e de informacdes da
organiza¢do. Relacionar estas informagdes com os conceitos colaborativos da cadeia,
tanto no ambiente interno quanto no externo, ¢ fator de relativa importancia para

construir relacionamentos e negocios favoraveis.
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O eixo de relacionamento personaliza as informagdes baseando-se nos valores
existentes nas organizacdes e, como um condutor as transfere a outra parte. Caso nao
haja pontos comuns entre as empresas, que caracterizem e identifiquem os valores, a
probabilidade dos servigos serem mal informados, mal interpretados ou mesmo mal

executados, ¢ grande.

A TIC no eixo de relacionamento deve fornecer os caminhos necessarios para se
realizar as interfaces para troca de dados. Pode haver organizagdes, inclusive com
sistemas operacionais robustos, que nao estejam dispostas a relacionar-se ou conectar-se
a outras organizagdes. Isto, sem duvida ¢, uma barreira para um relacionamento

colaborativo e integrado na CS.

Dentro da importancia e da influéncia de fatores tecnoldgicos no
relacionamento, ¢ importante destacar a posicado de Sanders et al. (2005) para a
formacao deste eixo de relacionamento, de que a tecnologia suporta o relacionamento,

mas nao o substitui.
3.2.3. Anel de Integracio

O anel de integracao ¢ sustentado pelo eixo de relacionamento, tanto no cliente
quanto no PSL. Ele se caracteriza por uma atividade que exige, quando executada, os

valores, estrutura fisica e qualidade nos servigos.

A interagdo dos agentes e a qualidade dos servigos, a partir da contratagdo, se
adequam a medida que a execugao das atividades acontece. Quanto maior for o tempo
de contratagdo destes servicos, maior sera a oportunidade para que as empresas ajustem
o nivel do servico prestado na atividade. Isto ocorre, com maior ou menor
complexidade, se a base de sustentagdo do cliente ou do PSL, que estruturou a

necessidade e a oferta dos servigos, possui valores e interesses semelhantes.

O anel de integracdo do PSL deve estar dimensionado, proporcionalmente, ao
anel de seu cliente. Ou seja, ele deve estar preparado para atender aos requisitos
necessarios para execucdo das atividades contratadas pelo cliente. Isto significa,
simbolicamente, sincronizar o didmetro do seu anel com o anel do cliente, de forma que

eles se encaixem.
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Depois que os anéis se encaixam e as atividades comecam a ser executadas,

véem os ajustes. Ou seja, durante a execugao das atividades, o relacionamento permite

adequacgoes e as diferencas existentes na relacdo e execucdo tendem a desaparecer. Isto

ndo quer dizer que, mesmo depois de ajustada a relacdo e as atividades, ndo possa

ocorrer desajustes. Estes anéis estdo representados pela Figura 23a e 23b a seguir:

PSL

Atividade

Cliente PSL Cliente

3%
J;‘ Atividade

Atividade Atividade

Figura 23a: Anel de integragao

PSL

Atividade

Cliente PSL Cliente

~ Ze

Atividade Atividade

Atividade

Figura 23b: Anel de integragdo ajustado

Um conjunto de atividades, representadas por diversos anéis, forma uma secao

de servicos. Estas se¢Oes se identificam pela natureza da operagao, como armazenagem,

transporte, distribuicao etc.

As secgdes de servigos sdo compostas pela possibilidade e pela necessidade da

execugao dos servicos na cadeia, concentrando diversas atividades. A se¢do 2.5 definiu

cinco grupos que podem ser entendidos como sec¢des de servigos: Transporte,
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armazenagem, apoio ao cliente no abastecimento, informa¢do e comunicag¢ao, € outros

servicos. A sec¢do pode ser visualizada como na Figura 24 a seguir:

Secdo de Servicos

Atividade
/

Figura 24: Secdo de Servigos

Cada grupo possui diversas atividades, algumas ja consolidadas e tradicionais
para o PSL, outras ainda novas ou em formagao. A figura 21 na se¢do 3.2.1, e os anexos

L IL, IIT e IV da secdo 2.5, representam essas atividades.

O eixo de relacionamento suporta as atividades representadas, nesta tese, pelos
ané¢is de integracdo. Portanto, pressupde-se que, através das atividades a integragao
pode ocorrer na cadeia. Uma unica atividade numa se¢do de servico pode nao
representar um processo integrado na cadeia. Entretanto, 8 medida que mais atividades

venham a ser contratadas, o processo de integracao se fortalece.

As atividades sdo executadas pelo PSL através da estrutura existente, seja dele
ou do cliente. Na sua execugdo, os valores surgem em fun¢do da relacdo das duas
empresas, bem como as partes estabelecem o que se espera da prestagdo de servigos.
Para que isso ocorra, as informagdes percorrem o eixo de relacionamento que as
transfere internamente para as organizagdes. Estas, por sua vez, traduzem e entendem os
servicos, formatam a execucdo e as transferem aos anéis para a realizagdo das
atividades. Do lado do cliente ocorre o mesmo. A diferenga estd no fato de que ele cria

expectativas sobre o nivel de servico.

Ao analisar a formagao do anel do lado do cliente do PSL, tem-se, que ele ¢
constituido basicamente da necessidade da execucdo das atividades e do que se espera

desse servigo.
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A contratacdo das atividades caracteriza o encaixe dos anéis. A distancia entre
um anel e outro significa o espaco existente no relacionamento para que as empresas se
conhecam, avaliem os servicos e os equilibrem. Isso deve ocorrer para que as atividades
continuem sendo contratadas e melhoradas. Portanto, os ajustes que vao ocorrendo
refletem a melhoria na execugdo, que por sua vez reflete diretamente nos resultados da

cadeia.

Estes ajustes também ocorrem nos valores e cultura das organizagdes, cujas
diferencas tendem a se equilibrar caso a prestagdo do servico contratado continue. Isto

ocorre através do fluxo de informagdo que entra pelo eixo de relacionamento.

Os ajustes internos que ocorrem tanto nas questdes operacionais quanto nos
valores e cultura, retornam pelo anel de integracdo, onde ocorre, de fato, a relacao,

formando e sustentando o eixo de integracao, tema do proximo capitulo.

3.2.4. Eixo de Integracio

O eixo de integra¢do surge no momento em que as empresas iniciam a execugao
de pelo menos uma atividade, conforme demonstrado na Figura 25. Sem a execugao,
existira a relagdo, mas ndo a sustentagdo do eixo de integracdo. Ou seja, com uma
atividade, surge o primeiro anel da relagdo, que vai se ajustando e criando um fluxo de
informagdes na estrutura de integragdo tanto do PSL quanto do cliente. Portanto, o eixo
passa a existir a partir do primeiro anel estabelecido, o que ainda nao lhe garante
sustentagdo na estrutura. Neste estagio, o eixo ¢ fragil e deixard de existir quando se

rompe a execucdo da atividade, ou se desfaz a contratagdo do servigo.
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Eixo de Integracao

Anel de Integracao

/Atividade

D —

Atividade

Figura 25: Eixo de Integracdo em formacao

Os ajustes dos anéis e a consolidacdo das atividades nas secdes de servigos
formam o modelo de gestdo a ser adotado pelas empresas, incorporando ao eixo de

integragao um modelo de gestao que reflete a relagdo entre as duas empresas.

A medida que novos anéis vao se formando e as segdes de servigos se
constituindo, o eixo de integracdo torna-se mais robusto. Com a formagdo de novas

segoes de servico o eixo se amplia.

O fortalecimento do eixo ocorre através do desempenho obtido na execucao das
atividades, dos ajustes de todos os valores e cultura e na existéncia de resultados aceitos
pelas partes, que sdo trabalhados internamente nas organizacdes e retornam na forma de
relacionamento colaborativo. Ou seja, este eixo, na estrutura de relagao entre PSL e seu

cliente consolida todos os conceitos da gestao da CS colaborativa.

O eixo de integracdo representa também a capacidade que o PSL tem para
absorver novas atividades e atribui¢cdes na CS de seu cliente. Isto ocorre a medida que o
cliente acredita na relagdo que tem com o PSL, no trabalho que ele ja executa,
confiando na competéncia deste agente para absorver novas atividades. Quando isso
ocorre, um conjunto de fatores que baliza os negocios entre eles se fortalece,

caracterizando o relacionamento colaborativo.
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Ao avancar na execucdo de novas tarefas relacionadas aos processos de
negodcios, o PSL tem a oportunidade para consolidar-se como um agente integrador da
cadeia de seu cliente. Para isso, estar apoiado por tecnologia de informagdo e
comunicac¢do, de maneira que ofereca versatilidade, rapidez e confianga as informacdes

e as atividades, ajuda o PSL na integragao da cadeia.

O PSL ¢ uma opg¢do a empresas que nao desejam investir em ativos ou nao
detém conhecimento logistico. Isso proporciona a ela a oportunidade de ter uma gestao
apoiada por novas tecnologias, uma vez que o PSL tende a manter-se atualizado neste

quesito (RAFELE, 2004; CHAPMAN et al., 2003).

A empresa que visualiza a relacdo com o PSL de forma mais integrada, tera um
eixo de integracdo suportado por um grupo maior de atividades. Com o tempo, a
empresa ¢ seu PSL deverdao manter o ajuste destas atividades. O ajuste tem a intengao

de melhorar as agdes operacionais, como também o relacionamento.

Semchi-Levi et al. (2003) consideram, na agdo da empresa em trabalhar com um
PSL, vantagens e desvantagens. Esta estaria na perda de controle das fungdes
executadas pelo PSL, a outra em permitir & empresa focar-se nos seus negocios, obter
tecnologia e flexibilidade ao contar com o PSL para diversos outros servigos e

mercados.

O mercado de PSL vem demonstrando tendéncias que sinalizam trabalhos mais
integrados com seus clientes, exigindo deles melhoria em diversos aspectos
operacionais e comerciais. Do lado operacional tem-se a necessidade de estruturas
compativeis com um maior nimero de atividades, aliando estas atividades a novas
tecnologias. Do lado comercial o trabalho gira em torno de melhorar o relacionamento
com seus clientes, ofertando a eles, sempre mais atividades. Com uma visao mais
ampliada da cadeia, com uma estrutura operacional mais diversificada e um bom
relacionamento com seu cliente, a tendéncia ¢ que ele deixe de ser tdo somente um
executor para atuar na coordenagao de atividades junto a outros agentes da cadeia. Esta

posi¢do aparece em estudos de Langley et al., (2003) e Lieb e Bentz (2005).
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Ao concentrar diversas atividades executadas e coordenadas pelo PSL, a
empresa deixa de ter inimeras relagdes e interacdes, passando a administrar um numero
bem menor de processos. Christopher (2006) sugere esta idéia como uma estratégia de
gestdo da cadeia, podendo ser uma vantagem ou um risco. Esta estratégia como parte do
processo de integracdo, para Bowersox (2000) e Peck e Juttner (2005), ¢ um dos pontos
de vulnerabilidade da gestao da CS. Para evitar isto, deve-se manter a premissa de nao
haver abusos de poder na relacao entre os agentes. Neste sentido, o eixo de integracao

vai representar o equilibrio da relacao entre PSL e cliente.

O eixo de integracdo deve atender os componentes propostos por Moberg et al.
(2004) e Closs et al. (2004) na CS, como a troca de informacdes estratégicas para
ajustar a execu¢ao, melhorar a qualidade da informagao, a necessidade de TIC para dar
agilidade aos processos, compromisso entre os agentes € uma relagdo marcada pela
confiabilidade. Enfim, o eixo de integracdo recebe todas as agdes internas das empresas
através da execucdo das atividades representadas pelo anel. Os valores se unem dando
consisténcia ao negocio, ampliando a interagdo através dos recursos tecnologicos e de

acOes comportamentais sustentadas pelo relacionamento.

Os processos tecnologicos que contribuem para a gestdo da cadeia, como o ECR,
VMI e CPFR, tornam-se vidveis se ja existir um eixo de integragdo formado. Sem que
haja atividades executadas, ou mesmo se elas ndo estiverem devidamente ajustadas, ou
ainda, se o relacionamento nao estd consolidado, a integracao via ferramentas de gestao
tecnoldgica encontraria problemas pela falta de integracdo funcional, gerada pela
execugdo. Principalmente em processos como o CPFR, que ¢ tido ndo somente como
ferramenta tecnoldgica, mas sim, como uma forma de relacionamento apoiado na
tecnologia e na gestdo dos agentes da cadeia, o eixo de integracdo precisa estar bem

fortalecido.

Com o eixo de integragdo constituido, as empresas passam a atuar
conjuntamente, trabalhando no planejamento e monitoramento das atividades que
integram as empresas e todos os agentes. O foco nesse processo € uma gestdo comum a
todos. Para que isso ocorra, os indicadores de desempenho deverdo fazer parte da

gestao.
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Para Barratt (2003) o fator de maior comprometimento para 0 processo
colaborativo ¢ a gestdo da demanda. Portanto, como estratégia, PSL e cliente devem
trabalhar esta questdo no eixo de integracdo, criando mecanismos que suportem ou
entendam a questdo da demanda como um dos fatores mais preponderantes para o

sucesso da relagao.

O Quadro 11 faz um resumo das partes que compdem a estrutura de integracao

proposta.
Partes da o ~
Caracteristica Funcgao
Estrutura
Base de Valores, Estrutura fisica operacional|Sustentar a estrutura de integragao
Sustentagdo |e Servigos do PSL e de seu cliente
Eixo de Os processos de negocios existentes|Estabelecer o relacionamento por
Relacionamento [na CS meio dos servigos existentes na CS
Anel d? A execucéo das atividades na CS Sustentar o eixo de integragéo
Integracao
Eixo de Se forma entre 0s anels que Sa%lpermitir a integracao das atividades
~ sustentados pelo eixo de .
Integracao . operacionais na CS
relacionamento

Quadro 11: Resumo das partes da estrutura de integragao

Ter a principal caracteristica e a funcao das partes facilita o entendimento da
estrutura, que sera apresentada na secao seguinte, na sua forma simplificada e ampliada

na CS.

3.3. Estrutura Conceitual

Com as partes constituidas e explicadas na se¢do anterior, a estrutura ganha
forma quando estas sdo encaixadas. A intencao ¢ estabelecer o relacionamento entre
PSL e cliente através da execugdo das atividades existentes na CS. Isso permite, num
primeiro momento, a formacdo de uma estrutura simplificada, em que a integragdo se
fortalece por meio das atividades, e num segundo, a formagdo da estrutura ampliada, em

que a estrutura ¢ expandida a todos os agentes da cadeia.
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3.3.1. Estrutura Simplificada

A estrutura esta baseada sobre o estudo tedrico desenvolvido no capitulo 2. A
linha desenvolvida se apoia na literatura sobre gestao da cadeia de suprimentos pautada

em relacionamentos colaborativos.

A abordagem adotada de relacionar CS com relacionamento colaborativo,
favorece o entendimento sobre os processos operacionais que podem ser integrados por
meio do PSL. A integragdo ocorre através da execucdo de atividades operacionais da

cadeia, e do relacionamento estabelecido entre as partes, PSL e cliente.

A figura 26 representa esta estrutura de forma simplificada, demonstrando a

relacdo entre PSL e cliente.

Eixo de Int acao
Eixo de X VR

Relacionamento

Eixo de
Relacionamento

Anel de Integracdo
/'.ntividade /

Atividade

Processos de

Negdcios Processos de

Negoécios

Valoreg

Cliente

Figura 26: Estrutura simplificada de integragdo através do PSL

A base de sustentacdo, através dos valores, da estrutura fisica operacional e dos
servicos inerentes a cadeia, mantém o eixo de relacionamento que, através dos

processos de negdcio, criam a necessidade ou a oferta dos servigos. Esses, por sua vez
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caracterizam as atividades, que sdo representadas pelo anel de integracdo. Através desse

anel € que se cria um vinculo com o cliente, ou do cliente com o PSL.

O vinculo criado pela execucao das atividades, representado pelo anel de
integracdo, gera uma interacdo que se ajusta a medida que as atividades sdo executadas.
Uma tnica atividade da inicio ao eixo de integragdo, apesar de sua sustentacdo ser ainda
fragil, conforme demonstra a figura 27. Isto quer dizer que, se a atividade ndo conseguir

se ajustar e conseqiientemente, deixar de ser executada, o eixo cai, deixando de existir.

Eixo de Int aca
ix ntegracao Eixo de

Relacionamento
Anel de Integracao

/;:ividade

Eixo de
Relacionamento

Atividade

Cliente

Figura 27: Eixo apoiado por um unico servi¢o

Ao contrario da posi¢cdo anterior, se um maior nimero de atividades for

contratado e sua execucao for mantida, mais o eixo de integragdo se fortalece.

O eixo de integragdao simboliza a integragao de todos os valores relevantes na
gestdo colaborativa da CS e de todas as atividades executadas pelo PSL junto aos
agentes da cadeia. Para construir a integracdo, o PSL se apodia na tecnologia de
informacao para sustentar os processos € a interface entre os agentes e seu cliente,

alimentando a cadeia com informagdes em tempo real.
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3.3.2. Estrutura Ampliada na CS

A estrutura simplificada representa a relacdo entre o PSL e seu cliente, e foi
fundamentada para dar o entendimento de como se constituem o0s processos, O
relacionamento e a integracdo. Imaginando a estrutura simplificada, multiplicada entre
todos os agentes, tanto a montante quanto a jusante, tem-se entdo, a visdo completa da

estrutura na cadeia, conforme demonstrado na Figura 28.

Ba . Suprimento

rnecedor

Demanda

Figura 28: Estrutura ampliada na CS

Visualizando o fluxo a montante e a jusante, os varios agentes se interligam
através das atividades, representadas pelo anel de integragdo e através dos processos de
negodcios, representados pelo eixo de relacionamento, que estdo apoiados pela base de
sustentagdo do PSL e do cliente. Nesta relagdo, a CS ¢ integrada sobre as duas

estruturas, a do PSL e a do cliente, pela interacdo existente entre os agentes, quando da
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execucdo das atividades. Portanto, a estrutura se fundamenta na necessidade de

execugao das atividades, surgida dos processos de negocios existentes na CS.

Por sua vez, o processo de integracdo da cadeia se caracteriza pelo fato de o
cliente confiar ao PSL a execucdo de diversas atividades, combinada com coordenagdo

e gestdo de informagdo junto aos demais agentes.

Este papel de Integrador, atribuido ao PSL se justifica, ndo somente por ele ser
um agente que pode executar diversas atividades no fluxo da cadeia, mas também, por

diversos outros aspectos, ja discutidos na se¢do 2.4, e 3.1, mas resumidos aqui:

» Ao executar diversas outras fungdes de apoio a operagao na CS, o PSL torna-se um
agente de interacao capaz de alimentar o sistema com muitas informagdes;

» Serve como anteparo, uma espécie de barreira a conflitos entre agentes e a empresa
foco;

» Tem flexibilidade na execugdo das atividades no fluxo, conferindo aos processos a
agilidade necessaria para alguns seguimentos e mercados especificos;

» Com a execugdo de atividades integradas na cadeia, interagindo com diversos
agentes, a melhora nos custos torna-se conseqiiéncia;

» Com informagdes, em tempo real, centradas e focadas numa mesma gestdo a
administracdo da demanda torna-se mais transparente;

» Tem know-how em operagdes logisticas e apoio a CS, incorporando isso ao seu
cliente;

» Atua como um agente de informagdo de forma isenta, servindo de elo de ligacdo
entre os diversos agentes;

» Tem versatilidade para assumir ou introduzir novas atividades e fungdes;

» Como atua como elemento de ligacdo entre os diversos agentes, tem visdo ampla da
cadeia, ajudando na melhoria dos processos;

» Contribui para unificar, uniformizar e divulgar indicadores de desempenho na CS.

Sao muitos os fatores que conduzem um PSL a atuar como um agente
integrador. O fator cliente ¢ preponderante, mas independente dele, o PSL tem uma

gama de outros fatores que contribuem para sua atuacao neste papel.
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Estes fatores, fundamentados nos trés capitulos anteriores, se utilizados num
processo de avaliacdo, transformam-se em requisitos para que o PSL se torne um agente
integrador em CS.

O capitulo 4 a seguir, define estes requisitos, utilizando-os numa avaliacdo em
campo, junto a cinco empresas logisticas, na intencdo de entender a capacidade de
integragdo destes PSL. Esta avalia¢dao serve como um exemplo de aplicagdo da estrutura

proposta por esta tese.
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4. Exemplo de aplicacao

A Figura 29 representa o exemplo de aplicacdo da estrutura proposta. Nela
foram estabelecidos os quesitos necessarios para avaliagdo do PSL como agente
integrador dos processos operacionais na CS. Por sua vez, estes quesitos estdo

fundamentados em cada parte da estrutura conceitual, proposta no capitulo anterior.

Quesitos

Valores
Base de - Entender a CS a montante e a jusante
» - Conhecer a importancia da TIC
- Focar os servigos para o cliente final
- Saber da importancia da demanda
-Ter indicadores de desempenho
- Trabalhar em conjunto na CS
- Ter consciéncia dos riscos e conflitos
- Estar comprometido internamente
Estrutura fisica e servigos
- Para armazenagem
- Para Transportes

Estrutura - Para apoiar o cliente
Simplificada - Para gerenciar as informacdes

Sustentagao

- Compreender a importancia dos objetivos
Eixo de internos e externos

Relacionamento - Ter consciéncia da capacidade de

execugao dos servigos

- Alinhar indicadores de desempenho com

0 negdcio do cliente

- Gerenciar as informagdes internamente e

Estrutura externamente

Ampliada - Procurar atender o maior nimero de

servigos

Para o PSL ser
um Integrador

Pode Atuar com

A\ 4

(processos de
negocios)

- Adequar os servigos para cada cliente
Anel de - Tornar a estrutura fisica e operacional
compativel com os servicos

- Criar alternativas para picos ou aumento
de servigo

- Controlar, ajustar ou corrigir as operacdes

Integragao

- Criar e fortalecer vinculos por meio da

Eixo de execugao de atividades
Int ~ » - Estabelecer relacionamento diferenciado
IEOIECE0 por cliente

- Administrar os erros e os conflitos

- Utilizar os indicadores de desempenho

- Incorporar a cultura interna o negécio do
cliente

- Atuar com outros agentes da cadeia

- Participar da estratégia de seu cliente

- Ter a verdade como principio da relagéo
- Focar a demanda na CS

Figura 29: Quesitos para avaliacdo do PSL como agente integrador dos processos operacionais em CS

Os quesitos suportam o formulario de avaliacdo (anexo V), aplicado nas cinco

empresas de prestacao de servigos logisticos analisadas neste estudo.
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4.1. Metodologia da pesquisa de campo

Para conduzir a avaliagdo, foi utilizada uma escala tipo Likert de 5 pontos, na
qual (1) significa “ndo atende”, (2) “atende parcialmente”, (3) “atende”, (4) “atende
totalmente” e (5) “atende excepcionalmente”. A avaliagdo dos resultados ¢ obtida pela
soma dos valores atribuidos a cada uma das 58 questdes do formuldrio que se

relacionam com os 30 quesitos apresentados na Figura 29.

O formulario, numa primeira etapa, ¢ respondido diretamente pelos
representantes do PSL, podendo com isso, se auto-avaliarem. Numa outra etapa, o
avaliador analisa as respostas, procurando entendé-las e discuti-las com cada um,
atribuindo, segundo seu entendimento (estabelecido pelos conceitos apresentados na
estrutura proposta), a pontuagdo correspondente. A utilizagdo deste formulario, como
meio para replicar esta pesquisa, exige treinamento prévio sobre os conceitos e fatores
que compodem os requisitos, combinado com uma analise mais detalhada sobre as

operagoes e cultura das empresas estudadas.

No estudo, o formuldrio foi aplicado a executivos (presidente, diretores e
gerentes) dos cinco PSL, diretamente pelo autor, que orientou o grupo com relagdo as
respostas da primeira etapa. Nesta fase, o autor adaptou alguns conceitos do método
Delphi de pesquisa (WRIGHT e GIOVINAZZI, 2000), trabalhando as respostas com o
grupo de executivos de cada empresa até obter consenso. Este método consiste na
consulta a um grupo através de um questionario, que € repassado continuadas vezes até
que seja obtida uma convergéncia das respostas, um consenso, que represente uma
consolidagdo do julgamento intuitivo do grupo. Pressupde-se que o julgamento coletivo,

ao ser bem organizado, ¢ melhor do que a opinido de um s6 individuo.

Estas cinco empresas foram estudadas pelo autor por cerca de 6 meses (segundo
semestre de 2006), periodo em que os conceitos que fundamentam a estrutura proposta
por este trabalho j& estavam pré-definidos, proporcionando a pesquisa maior
objetividade e melhor entendimento das organizacdes, ajudando-o na analise das

respostas durante o processo de avaliagao.
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Para escolha das empresas ndo houve amostragem ou critérios relacionados a
quaisquer métodos estatisticos de representagdao. O cuidado foi escolher empresas, que
permitissem ser investigadas pelo autor, ¢ que estivessem dispostas a participar do

processo de avaliacao proposto.

A intencdo foi ter um grupo de empresas que, tdo somente, representasse o
exemplo de aplicagdo proposto pela tese. Ou seja, a pesquisa de campo ndo tem a
intencdo de validar a estrutura conceitual apresentada, pois isso exigiria outra

metodologia, além de um espago de tempo ndo disponivel.

Também, o autor, além de pesquisador, hd 15 anos atua como profissional do
ramo. A vivéncia dele contribuiu com as andlises e as interpretagdes apresentadas na

pesquisa e na aplicacao pratica.

O formulério de avaliagdo foi submetido previamente a dois executivos que
atuam no segmento de prestagdo de servicos logisticos, bem como a académicos da area

para sugestdes e corregdes antes de serem aplicados.

A opg¢ao por um estudo de multi-casos foi permitir ao autor a possibilidade de

entender se os requisitos apresentados se aplicariam a diferentes tipos de empresas.
4.2. Empresas Estudadas

As cinco empresas analisadas sdo PSL que atuam no mercado ha mais de 10
anos, quatro delas passaram pelos processos de incremento de atividades ao longo dos

anos, comprovando o que a teoria aponta como evolucdo deste segmento.

As cinco empresas foram escolhidas por serem diferentes na origem, no
tamanho, no faturamento e nas caracteristicas operacionais. Isto ofereceu ao estudo a
oportunidade de aplicar o formuldrio de avaliacio de forma mais abrangente, na

inten¢do de entender sua aplicabilidade, segundo os diferentes tipos de PSL.

As empresas, cujos nomes sdo aqui omitidos, podem ser caracterizadas segundo

a descricao a seguir:

» AY - Empresa nacional situada no estado de Sao Paulo, com cerca de 35

funciondrios, e ha 11 anos no mercado logistico. Apesar de ter seu negocio voltado
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para despacho aéreo, nos ultimos quatro anos tem ampliado seus servigos e
operagoes, aproveitando a estrutura existente e o relacionamento com os clientes.
Para apoiar suas operagdes, possui frota propria dedicada a transporte de produtos
secos e frios, um galpdo de armazenagem na cidade de S3ao Paulo e operadores

contratados em todas as capitais dos estados no Brasil.

BM - Multinacional Norte Americana, especializada em operagdes dedicadas, com
filiais nos EUA, Canada e em alguns paises da América Latina. No Brasil opera ha
25 anos, com cinco centros de distribuicdo, 430 funcionarios, frota propria
especializada no transporte frio e uma operacdo voltada ao seguimento de food-

service.

CP - Empresa nacional com administragdo familiar, ha 34 anos no mercado, 450
funcionarios, com 12 filiais espalhadas pelo Brasil, atuando com grandes clientes de
diferentes seguimentos como Kraft-Foods, Sara-Lee, BSG-Continental, Parmalat e
outros. Opera com transporte, armazenagem, servicos de montagem e packing,

manutencao, ¢ terceirizacao de mao-de-obra.

DC - Uma grande cooperativa nacional no seguimento de transporte que ao longo
dos seus 17 anos foi se profissionalizando e incorporando operagdes e grandes
clientes. Possui 40 pontos de apoio em todo Brasil, 300 funciondrios fixos, filiais
com armazenagem nos estados de Sao Paulo, Rio de Janeiro e Parand, e terminal de
container em Santa Catarina. Apesar de seu foco principal de negbdcio ser o
transporte, possui também armazenagem e operagdes dedicadas, atuando com
clientes como Sadia, Perdigdo, Danone, Brasken, Nestl¢, Suzano Petroquimica,

Firestone etc.

EL — E uma empresa voltada a operagdes aduaneira, atua no apoio a muitos grandes
clientes, como Arcor, Cabot e Flint-ink. O trabalho consiste ndo s6 na gestdo dos
processos de importacdo e exportacdo, mas em solugdes de estocagem e transporte
para os produtos de seus clientes. Possui 16 anos de vida, uma sede administrativa
na cidade de Sao Paulo, e 90 funcionarios espalhados pelos clientes. Opera num
estilo 4PL, com foco em exportagdo e importacdo, sem ter uma estrutura fisica

propria, administrando os terceiros envolvidos diretamente neste tipo de operacao.

116



4.3. Analise dos Resultados

O Quadro 12 sintetiza a pontuacao média relativa aos quesitos aplicados a cada
empresa. Ou seja, considerando a escala de 1 a 5, na qual 3 pontos indicam que o PSL
atende aos requisitos para atuar como um integrador das atividades operacionais em CS,
a média apresentada aponta onde o PSL se encontra. Esta posicao ¢ relativa a avaliagao
construida a partir dos fatores da estrutura de integragdo proposta por este estudo, ou
seja, a Base de Sustentacdo, os Eixos de Relacionamento e de Integracdo e o Anel de

Integragao.

A média final de todos os quesitos ajuda a entender se o PSL se encontra num
estagio capaz de atuar como integrador ou ndo. Por outro lado, a média obtida em cada
um dos fatores permite situar quais os pontos que melhor podem ser trabalhados ou

investidos pelos PSL.

O Quadro 12 apresenta as médias obtidas, tanto pelo proprio PSL na sua auto-
avaliacdo quanto a média considerada pelo avaliador. Ao comparar uma a outra, ¢
possivel perceber a distancia entre o que ¢ entendido pelo PSL e pelo avaliador, que tem
um melhor dominio dos conceitos. Esta andlise, se feita especificamente em cada
quesito trabalhado no formulario de avaliagao, contribui para o entendimento das razdes

que habilitam o PSL a integrador dos processos operacionais em CS.

Empresas
AY BM CP DC EL
Base de Sustentagao 2,86 3,86 3,86 3,09 3,00
Eixo de Relacionamento 3,10 410 4,30 2,10 3,50
Auto Anel de Integragao 2,88 4,25 4,38 2,88 3,88
Avaliagao = = Integracdo 3,00 3,50 4,00 2,89 4,00
Média Final 2,95 3,84 4,05 2,83 3,52
Base de Sustentacao 2,23 3,68 2,77 2,64 2,27
Eixo de Relacionamento 2,50 3,10 2,80 2,50 2,40
Avaliador Anel de Integragao 2,38 4,38 3,00 3,13 2,63
Eixo de Integragao 2,50 3,56 2,61 2,50 2,33
Média Final 2,38 3,64 2,76 2,64 2,36

Quadro 12: Classificacdo média dos PSL segundo os quesitos propostos na Estrutura de Integragao

A média final, apresentada no quadro 12, ndo ¢ a média aritmética das 4 partes,

mas sim de todos os quesitos que foram avaliados no formulédrio de avaliacdo. A

117



intencdo de apresentar este quadro com as médias, ¢ ter uma referéncia para analise
comparativa entre as empresas estudadas, entender a distancia da auto-avaliagdo e da
avaliacdo do pesquisador, ¢ em que parte da estrutura proposta o PSL esta melhor

preparado ou apresenta maior deficiéncia.

Os dados obtidos da pesquisa, resumidos no Quadro 12, podem ser assim

detalhados:

AY - Apresenta média final de 2,95, segundo sua auto-avaliagdo, ¢ 2,38 na do
avaliador, ou seja, ele ndo atende aos quesitos que o qualificariam para integrador.
Ele possui caracteristicas interessantes, como o relacionamento com os clientes e a
disposi¢do em investir em ativos para servir aos clientes. No entanto, apresenta
deficiéncia nos quesitos relacionados a formagdo e gerenciamento das informacoes e

atua¢do, com visao na demanda existente na cadeia.

Por ser uma empresa em formacao, a avaliacdo demonstra que ele caminha para
atuacdes direcionadas para integracdo. Isto acontece, pois ja tém valores como atuar
numa relacdo de confianga com seus clientes e ter iniciativas de investir para as
operagoes dedicadas, que sao pontos de relativo destaque na teoria discutida neste

trabalho.

» BM - Tanto a média da auto-avalia¢do, quanto a média do avaliador caracteriza-o
como um integrador completo. A razdo disto pode estar no fato de que os
profissionais da empresa demonstram entenderem, com facilidade, os quesitos

trabalhados no estudo que caracteriza o integrador.

Provavelmente, o entendimento demonstrado pelos profissionais da empresa
ocorre pela amplitude que tem o processo operacional executado para seus clientes,
caracteristico do que foi discutido na teoria desenvolvida por esta tese. Realizam muitas

atividades na cadeia, tais como:

(1) Gestdes, sendo elas: dos pedidos de venda, dos fornecedores da primeira camada
(planejamento e estoque), do estoque de venda, das informagdes de venda e

abastecimento;

(2) Todos os processos relacionados a armazenagem, controle de qualidade, transporte

e entregas dedicadas etc.;
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(3) Trabalham internamente com a imagem e os negdcios de seus clientes, através de

atendimento e linguagem personalizada;

(4) Indicadores de desempenho bem desenvolvidos baseados no negocio do cliente,
tais como indicadores de confiabilidade e disponibilidade de produtos entregues no
ponto de venda, ruptura de estoque nos centros de distribui¢do e nos fornecedores,
atrasos nas entregas, auditorias de qualidade e de processos, desempenho de frota,

produtividade das operagdes por funcionario, veiculo etc.

Os pontos negativos na avaliagdo sdo a falta de investimentos para aumentar as
possibilidades de execu¢do de mais atividades, e por ndo terem isso bem estabelecido
como foco nas agdes comerciais. Outro aspecto negativo, pela estrutura que possui, €

que sua atuacdo com outros agentes da cadeia deixa de ser relevante.

Uma forte caracteristica deste PSL ¢ sua gestao de informagdes na cadeia, nao so
pelo fato de estar voltado para seus clientes, mas por estar bem alinhado internamente
com seus objetivos. Isto caracteriza uma for¢ca marcante do processo de integracdo, que

¢ a gestao da TIC.

» CP - A maior diferenca média entre a auto-avalia¢do e o avaliador esta neste PSL. O
contraste estd no fato de se tratar de um grande PSL com diversas atividades executadas
para diferentes clientes, e possuir boa estrutura operacional. Provavelmente, isto
proporciona a ele o entendimento de ja ser um integrador por possuir estas
caracteristicas. O que difere e ndo contribui para que ele seja um integrador ¢ a
deficiéncia existente na gestdo das informagdes. Também, por ndo ter - bem
estabelecido - indicadores de desempenho, tanto internamente quanto externamente, nao
ter cultura para compartilhar os resultados, ndo visualizar a importancia da demanda nas
suas operacdes e principalmente, por nao ficar claro que seu comportamento

operacional e comercial ¢ pautado por agdes confidveis.

Apesar da sua estrutura fisica operacional e da versatilidade que tem para
execu¢dao de diversas atividades serem pontos que contribuem para o processo de
integragdo, suas deficiéncias comprometem os quesitos que o qualificaria para atuar

como um agente integrador.

» DC - Trata-se de uma empresa bem estruturada nas suas instalagdes e na

administracao. Demonstra ter uma visdo bem estabelecida do processo de integracao,
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porém, os quesitos, tanto da auto-avaliacdo quanto do avaliador, ndo o qualificaram

como integrador.

Neste caso, dois fatores foram marcantes no processo de avaliagdo: um, por ser uma
cooperativa e ter que atuar na gestdo dos cooperados, tanto quanto na dos clientes, e

outro, por ter forte caracteristica de um grande transportador.

O fato de possuir grandes clientes poderia ajuda-lo, no entanto, a distancia de acdes
voltadas a gestdo das informagdes, da demanda e a iniciativa comercial de buscar novas
atividades prejudicam sua evolugdo para um integrador. Também, por ter muitos e

grandes clientes, os funcionarios nao absorvem os valores e cultura deles.

Curiosamente, sua gestdo, provavelmente por tratar-se de diretores e gerentes
profissionalizados, tem a capacidade de perceber as deficiéncias, o que ¢ justificado pela

menor diferen¢a média entre a auto-avaliacao e o avaliador.

» EL - Este PSL é um operador bem focado em operagdes aduaneiras, possue bom
conhecimento tedrico do processo de integragdo, mas com pouca acdo pratica na cadeia
de seus clientes. Atua a medida que € requisitado, executando operagdes com comego €
fim, raramente sdo permanentes. O fato de ndo apresentar estrutura fisica operacional e
tampouco ter conhecimento pratico das operagdes prejudica sua avaliagdo. Por outro
lado, destaca-se pelo relacionamento, por estar bem focado nos clientes, e por ter a

verdade bem fundamentada nas relagoes.

Foi o que mais se distanciou da média para integrador. Entretanto, apenas como
observagao de pesquisa, foi percebido que o conhecimento dos processos de integracdo
e o forte envolvimento com os clientes justificam o fato deste PSL atuar no modelo
sugerido por Harrison e Hoek (2003) como um 4PL, mesmo que em operacdes

temporarias.

Numa analise mais genérica sobre o processo de avaliagdo das cinco empresas,

algumas observacdes podem ser feitas:

- Todas as empresas t€ém a no¢dao de que podem executar mais tarefas, ampliando o
portifolio de atividades como forma de melhoria dos negocios. Entretanto, nao ¢
percebida uma relagdo direta disso com a possibilidade de integragcdo dos processos na

CS de seus clientes. Mesmo as maiores empresas, com uma gestdo mais
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profissionalizada e preparada, ndo estabelecem estratégias de ampliacdo das atividades

com seus clientes.

- E consenso atribuirem aos clientes a falta de iniciativa na expansao de atividades.
Dizem que o cliente busca prego e execucgdo, ndo gestdo e resultados. Isto torna o
conceito de integracdo e trabalho dedicado, por meio do PSL, apenas teoria.

J4

- A atuagdo do PSL com os agentes de segunda camada da cadeia ¢ muito pouco

executada.

- Na empresa BM, que ¢ avaliada como agente integrador, foi observada uma gestao
balizada por indicadores medindo o desempenho interno e externo. Esta caracteristica,
particularmente nesta pesquisa, permite acreditar que uma gestdo orientada por

indicadores de desempenho favorece a integragdo na CS.

- Na proposta de estrutura apresentada neste trabalho, o eixo de relacionamento, que
caracteriza os processos de negocios da CS, € que estabelece a conquista de atividades.
Por ele o eixo de integracdo comeca a se formar. Porém, se nos quesitos relacionados a
ele, as empresas estudadas apontam ter conhecimento e competéncia, para o avaliador, ¢
neste quesito que aparecem as maiores divergéncias. Isto € percebido pela diferenca das

médias.

- A realizag¢do da auto-avaliagdo depende do conhecimento dos conceitos apresentados
na proposta de integracdo. Portanto, apesar dos esclarecimentos aos participantes,
divergéncias com o avaliador podem ser vistas como normal. O processo de avaliagao

realizado pelos proprios PSL pode ser entendido como uma auto-critica.

A média obtida pelas empresas ndo pode servir de parametro para comparagdes
entre elas. A razdo disto estd na limitagdo imposta pela metodologia adotada, por se

tratarem de empresas de diferentes setores e caracteristicas.
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5. CONCLUSAO, SUGESTOES E CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho contribui para o entendimento de como o PSL pode estar

estruturado e preparado para atuar integrando os processos operacionais da CS.

E apresentada uma proposta para processos logisticos integrados na CS através
do PSL. Tal proposta representa um passo adiante nos estudos a respeito de PSL e dos

conceitos de gestao da cadeia de suprimentos. Isto ocorre por dois motivos:

» A teoria, ainda, esta numa fase de discussdo sobre o papel do PSL na CS, portanto,
ndo demonstra consenso a respeito;

» E, pela inovacdo de se ter este agente atuando como integrador dos processos
operacionais em CS, assumindo um papel mais abrangente nos negocios de seu

cliente.

Além desta proposta, o trabalho discute o conhecimento existente sobre o PSL
no contexto da gestdo colaborativa da CS. Vale destacar que este conhecimento estd
disperso na literatura sobre CS e logistica, e o esfor¢o dessa pesquisa buscou consolidar

as idéias necessarias para atender aos objetivos desta tese.

Somado ao estudo teodrico e a estrutura conceitual apresentada, o estudo propoe
os requisitos para o PSL atuar como agente integrador. Estes requisitos respondem ao
problema central deste trabalho. Por fim, ¢ feita a aplicagdo em campo do conhecimento
construido. Essa, por sua vez, combina a teoria com a pratica, construindo uma

ferramenta que permita ao PSL avaliar sua capacidade de integracdo em CS.

E provavel que outros requisitos possam ser considerados, pesquisados,
construidos ou mesmo descobertos. Entretanto, isto ndo invalida o propdsito do estudo,

uma vez que o tema ¢ ainda pouco explorado.

O fato de ndo terem sido encontradas propostas literarias que considerassem o
PSL como agente integrador, confere a esta proposta ineditismo e provavel avanco nos

modelos de gestao propostos ao PSL atualmente.
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Quanto aos objetivos, praticamente, todos foram alcancados. Alguns como parte
do processo de pesquisa, outros como fruto da proposta conceitual construida e do

exemplo de aplicagao.

Quando se compara o processo de interpretacdo da literatura, em que se
organizam os conceitos que fundamentam os requisitos com a aplicagdo pratica junto
aos cinco PSL pesquisados, o estudo ganha uma nova dimensdo: a de fornecer o
entendimento entre os fatores construidos a partir da literatura, com os encontrados na
pratica. Neste aspecto, pode-se dizer que, o estudo demonstrou coeréncia entre o que se
obteve da teoria e 0 que se encontrou na pratica. As avaliacdes permitiram estabelecer o

nivel minimo necessario para o PSL poder atuar como agente de integragdo na CS.

O método de avaliagdo adotado ¢ apenas uma forma de fazé-lo. Pode-se, a partir
dos quesitos estabelecidos e fundamentados na estrutura proposta, criarem outras
formas de se avaliar o PSL ou até mesmo os clientes. Também, ¢ possivel organizar
outros métodos de pesquisa, avaliando melhor o PSL por segmento de mercado,

tamanho etc.

Um estudo como este, repleto de variaveis e situacdes € capaz de gerar muitos
outros trabalhos académicos. No entanto, o foco foi analisar a integracdo dos processos
operacionais numa cadeia de suprimentos colaborativa, com a gestdo da empresa foco,
porém, coordenado pelo PSL. Esta particularidade de um PSL poder atuar na integragao
da cadeia traz interessantes contribui¢des para estudos na area, ou mesmo para empresas

que pensam em utilizar esta idéia de gestao.

Para os PSL, o trabalho destaca a importancia de este provedor estar atento as
novas praticas colaborativas e se preparar com sistemas que permitam oferecer servigos
desta natureza. Também, ¢ fundamental entender que sua atuagdo nao se restringe a uma

unica CS, podendo servir a diferentes clientes.

Na andlise entre o estudo literario e o de campo, € percebido que uma CS, com
fornecedores bem definidos e comprometidos com o negdcio do cliente, contribui para a
integragdo dos processos operacionais através do PSL. Portanto, acredita-se que antes

de a empresa e seus agentes desejarem a integracdo, as etapas que consolidam o
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relacionamento e permitem aos participantes da cadeia entender seu papel, devam ser
superadas. Isto ficou evidente na avaliacdo do tinico PSL, que apresentou caracteristicas
de um integrador, pois a gestdo de seus clientes apresenta evidéncias de

comprometimento, por exemplo, atuar com fornecedores exclusivos.

Outro aspecto importante, muito citado na literatura e observado no estudo de
campo, ¢ que o processo de integragdo, fundamentalmente, se apoia na tecnologia da
informacdo e comunicagdo. E primordial um sistema de dados robusto com

processamento agil e seguro, capaz de trabalhar com todas as interfaces necessarias.

As atividades operacionais para o PSL constituem o mais importante
instrumento de conquista de cliente ou de proposta de prestagdo de servigos. Entretanto,
os trabalhos abordando as atividades oferecidas pelos PSL, ainda ndo apresentam
consenso ou uniformidade, o que pode ser explicado provavelmente, pela
contemporaneidade das atribui¢des destes prestadores na cadeia de suprimentos. Apesar
disso, ja ¢ possivel perceber a preocupacdo dos autores em escrever sobre a amplitude
que pode alcangar os servigos logisticos. Como estudo teorico, a contribuicdo deste
trabalho, também, esta no fato de agrupar idéias e conceitos sobre o conjunto de

atividades surgidas para o PSL, geralmente dispersas na literatura.

Na andlise da teoria sobre PSL ¢ possivel perceber uma relagdio comum nas
narrativas dos diferentes autores, visto que alguns deles (LANGLEY e ALLEN, 2005;
VISSER et al., 2004 e HOEK, 2006), baseados em pesquisas, fundamentam um cenario
futuro, que estabelece provaveis modelos para estes provedores. Consequentemente,
isto ajuda no entendimento a respeito do tema, porém ndo explica as atividades e
operagdes necessarias a0 PSL na prestacdo de servicos integrados na cadeia de

suprimento.

Pelo o fato de se tratar de uma pesquisa tedrica combinada com o estudo de
multi-casos, generalizagdes e consideragdes mais abrangentes ficam limitadas. No
entanto, ¢ possivel estabelecer sugestdes a respeito de novos estudos que contribuam

com a literatura a respeito do papel do PSL, como:
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» Uma analise mais profunda do que, de fato, pode constituir atividades e atribui¢des
destes prestadores de servigos;

» Se novas atividades, tais como montagens de kits, atendimento de pedidos e servigos
aos clientes (call-centers), que vem sendo incorporados ao PSL sdo pertinentes ao
negodcio dele;

» Que atividades mais contribuem para o processo de integracdo da cadeia de
suprimentos através do PSL?;

» Como esta sendo constituido este provedor: se da evolu¢do do préprio PSL ou de
outros seguimentos?;

» Se a iniciativa de processos integrando o PSL na cadeia ¢ dos clientes ou do proprio
PSL;

» Como as empresas avaliam o PSL, um agente potencialmente capaz de exercer o

papel de agente integrador, ou um mero prestador de servigos logisticos?;

» Se diferentes mercados e setores sdo complicadores para o PSL atuar como agente

integrador.

Outra consideragdo a respeito do trabalho realizado ¢ o fato de que a proposta
pode ndo ser aplicada a todos os tipos de cadeia ou segmentos de negocio, servindo sim,

como referéncia para reflexdo e possiveis adaptacdes de conceitos.

O PSL pode utilizar este trabalho para se auto-avaliar e a partir do resultado
obtido propor agdes estratégicas para trabalhar suas deficiéncias, conduzindo-o aos
niveis em que deseja estar. Inclusive esse fator de utilizar o formuldrio para auto-
avaliacdo foi percebido pelo autor no decorrer da avaliacdo das 5 empresas estudadas,
em que os gestores manifestaram o interesse sobre o formulario de avaliagdo, como

ferramenta para criar diagnosticos para seus negocios.

Portanto, pode-se dizer que a iniciativa de um PSL na busca de solugdo para seus
clientes ¢ fundamental para a construcdo de relacionamentos colaborativos na cadeia de
suprimentos. O PSL que se dispde a somente agir segundo iniciativa, cobrancas e
exigéncias de seus clientes, limita-se a apenas prestar um servigo para o qual julgue ter
sido contratado. Ele ndo tem a abrangéncia, nem foco e visdo necessaria que as cadeias

de suprimentos tenderdo a exigir nos relacionamentos entre seus agentes.
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Armazém

Consideragoes

Citagoes na Literatura

Cross-Docking

A carga chega ao armazém de forma consolidade e é despachada fracionada, sem gerar estocagem.|
O que existe é apenas uma passagem do produto pelo armazém. O processo exige sincronizagéo
nos processos de recebimento e despacho.

Pires (2004); Frazelle et al. (1999); Lai (2004);
Stefansson (2005); Vaidyanathan (2005)

Recebimento

Os produtos de um armazém passam por um processo de recebimento, que consiste em checar
caracteristicas fisicas e qualitativas, bem como conferéncia de informagées legais ou pré-
estabelecidas.

Frazelle et al. (1999); Lieb et al (2005); Hannon (2005)

E o produto retido para posterior expedigéo. Exige técnica especifica para locar os produtos segundo,

Frazelle et al (1999); Lieb et al. (2005); Hannon

Estocagem caracteristicas do proprio produto e do tipo de armazenagem. (2005); Stefansson (2005); Vaidyanathan (2005)
Pickin Consiste na separagéo dos produtos por pedido. Existe diversas técnicas de picking em funcéo do Frazelle et al (1999); Lieb et al. (2005); Hannon
9 produto e do tipo de pedido. (2005); Stefansson (2005)
. I ~ . X Lai (2004); Lieb et al. (2005); Hannon (2005); Fleury
Montagens Consiste na formagéo final de produtos que sdo montados quando o pedido é confirmado para (2004); Stefansson (2005); Hoek (2001); Vaidyanathan

despacho

(2005)

Teste de produtos

Alguns produtos sdo encaminhados para estocagem e |1a sdo testados segundo critérios estabelcidos
pelo fabricante

Lieb et al. (2005); Hannon (2005); Stefansson (2005);
Hoek (2001)

Preparagéo de produtos

Existem produtos que exigem formatagéo e embalagem especifica antes de ser expedido, ou até
mesmo embalagens especificas para despacho. Como exemplo a preparagéo de revistas que
recebem encartes de acordo com a praga para que serdo expedidas

Hannon (2005); Stefansson (2005); Hoek (2001')

Classificagdo de produtos

Os produtos sdo separados segundo critérios de qualidade ou pedidos especificos.

Hannon (2005); Hoek (2001)

E um servico opcional, que pode ser feito nos armazéns. Recebe-se consolidado o produto e depois

Frazelle et al. (1999); Lieb et al. (2005); Hannon
(2005); Fleury (2004); Stefansson (2005); Hoek (2001);

Embalagens )
embala-se quando da venda (ou do tipo de venda) Vaidyanathan (2005)
Etiguetagem De acordo com o tipo de vendas, feita a clientes especificos, exige-se etiquetagem personalizada ou Frazelle et al. (1999); Lai (2004); Hannon (2005);
q 9 especifica Stefansson (2005); Vaidyanathan (2005)
Consiste no embarque das mercadorias para o transporte. O modal utilizado caracteriza o tipo de Frazelle et al. (1999); Lieb et al. (2005); Hannon
Carregamento (2005)

carregamento a ser feito.

Controle de estoque

E Parte da gestéo de estoque. Um sistema de checagem e avaliagao do estoque é fundamental para
os resultados e desempenho dos servigos

Hannon (2005); Fleury (2004); Stefansson (2005)

Recondicionamento de produtos

Produtos que retornam e permitem reaproveitamento, podem ser trabalhados nos armazéns,
evitando voltar para fabricas

Hannon (2005); Lieb et al. (2005); Stefansson (2005)
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Transporte Consideragoes Citagoes na Literatura
o Agrupa uma série de fungdes de armazenagem, movnmentggao, picking e carregamento, §te quesel e etal (1999): Hannon (2005); Vaidyanathan
Distribuigao tenha a carga a ser entregue. Na visdo de mercado, consiste em entregar o produto ao cliente ou (2005)

ponto-de-venda.

Coleta de produtos

Tem como finalidade buscar o produto de distribuigdo ou fabricagéo para ser entregue ao cliente de
fabricagdo ou montagem

Hannon (2005); Fleury (2004); Vaidyanathan (2005)

Gestéo de frotas

Administrar os processo que envolvem os diversos tipos de veiculos, na intengéo de oferecer aos
gestores instrumentos de decisdo sobre os ativos e sobre a performance destes ativos.

Lieb et al. (2005); Hannon (2005), Vaidyanathan (2005)

Localizagao de frota

Apoiado em sistemas tipo GPS os softwares permitem as empresas acompanharem por onde anda
suas cargas

Hannon (2005)

Roteirizagéo

Através da utilizagao de softwares especificos é possivel programar cargas de acordo com o tipo de
veiculo,ordenar rotas segundo o melhor percurso e segundo as vaiaveis impostas pelos clientes e
pelo trajeto.

Hannon (2005)

Definigdo de modais

O estudo dos modais possiveis para utilizagéo é fundamental para os resultados logisticos

Hannon (2005); Fleury (2004)

Cotacgdes e selecao de frete

E um Sistema de organizagao de diversos transportadores. Permite ao PSL buscar as melhores
opgdes, bem como ter flexibilidade e agilidade no atendimento ao seu cliente

Lieb et al. (2005); Vaidyanathan (2005)

Servigo de Broker

Consiste em agenciar transportadores para outras empresas

Lieb et al. (2005); Hannon (2005)

Merge-in-transit

A légica principal é coordenar o encontro de diversos fornecimentos ou veiculos, para que,
compostos num outro veiculo possa formar a carga planejada para despacho.

Pires (2004); Lieb et al. (2005)

Transit-Point

Consiste no envio de cargas consolidadas em veiculos maiores, que serdo repassados em local pré-
definido para veiculos menores, que operam regionalmente, por exemplo.

Pires (2004); Stefansson (2005), Vaidyanathan (2005)
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Relagao com o cliente

Consideragoes

Citagoes na Literatura

Atendimento e coleta de pedidos

Consiste na recepgéo de pedidos dos clientes pelo PSL

Lai (2004); Lieb et al. (2005); Stefanson (2005);
Vaidyanathan (2005)

Processamento dos pedidos

Abrange os documentos necessarios para o registro do pedido e sua circulagéo nos diversos niveis
do PSL e do cliente

Lai (2004); Lieb et al. (2005); Vaidyanathan (2005)

Gestéo de informagdes de venda

E o conjunto de informagdes e histérico relacionado a vendas do cliente do PSL

Reclamacgdes

Gerenciamento das reclamagdes, envolvendo todo o processo de registro, transmisséo, follow-up e
feedback

Stefansson (2005)

Operagao de Recall

Envolve a retirada de produtos e sua destruicéo

Stefansson (2005)

Operagao de call-center

Apoia o cliente no atendimento ao cliente final, trabalhando segundo a estratégia definida pelo
cliente

Lai (2004); Vaidyanathan (2005)

Suprimentos e abastecimento

Gestéo de estoques do cliente

Envolve administragdo dos volumes de estoque necessario para venda e para abastecimento

Stefansson (2005)

Controle de estoque e inventarios

Refere-se ao controle fisico do estoque, de forma a manter a acuracidade necesaria para uma
operagéo confiavel

Stefansson (2005); Hoek (2001); Vaidyanathan (2005)

Administragéo da demanda

Com foco no ponto-de-venda ou consumidor final, é ter meios para administrar as informagdes que
permitam melhor entender a demanda e sua amplificag&o.

Stefansson (2005)

Administragé@o de pedidos nos fornecedores

Colocar e administrar o pedido junto aos fornecedores na intengdo de controlar o fluxo e os niveis de
estoque na cadeia

Lai (2004); Lieb et al. (2005); Stefansson (2005)

Adm|n|stra<;a9 aduane|~r a (exportagdo e Oferecer todos os servigos inerentes aos processos de importagdo e exportagéao Fleury (2004)
importacgéo)
Busca de fornecedores Conhecendo o sistema e os produtos utilizados pelo cliente, é possivel atuar no mercado na busca Lai (2004)

de melhores oportunidades
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Outros servigos

Consideracoes

Citacoes na Literatura

Apoio fiscal

A questao fiscal em fungdo das diferencas regionais, torna-se fundamental em todas as andlises que
envolva movimetagao de material e produto.

Fleury (2004)

Administragéo de cobrangas

Apesar de ser um servigo especifico da area financeira, ajuda o cliente do PSL a evitar desgaste na
relagcdo comercial

Lai (2004); Stefansson (2005); Hoek (2001);
Vaidyanathan (2005)

Logistica reversa

O retorno de produtos sempre existiu, seja propriamente o produto, por diversas razdes, ou suas
embalagens.

Pires (2004); Lieb et al. (2005); Fleury (2004);
Stefansson (2005); Vaidyanathan (2005)

Desenvolvimentos de projetos logisticos

Considerando, o cliente do PSL, uma empresa sem a especialidade necessaria na area logistica,
esta atividade complementa os servigos, quando necessario.

Lai (2004); Lieb et al (2005); Fleury (2004)

Simulagdes e estudos logisticos

Com a facilidade oferecidas por softwares é possivel simular situagées que agilizam as decisoes.

Hannon (2005)

Apoio ao desenvolvimento de produtos

O PSL deve participar no desenvolvimento de produtos, na intengéo de contribuir para agilizar os
processos, envolvendo, sempre que possivel, todos os agentes que atuam com ele na cadeia.

Hannon (2005); Hoek (2001)

Informagoes e histéricos

Ter um banco de dados com informagdes e historicos sobre as operagdes realizadas para o cliente,
principalmente na relagdo com o mercado e fornecedores.

Lai (2004); Stefansson (2005)

Segurancga aos produtos

Oferecer servigos de guarda e escolta a produtos de risco

Stefansson (2005)

Servigos pos-venda

Geralmente ja eram servigos terceirizados, que no caso, agregados ao PSL podem reduzir o fluxo de|
informagdes, despachos e redespachos.

Lieb et al. (2005); Hannon (2005); Hoek (2001)
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Armazém

Solucgao Equipamentos Aplicagdo Consideragoes
Gerenciamento das atividades de um armazém ou areas de O sistema permite diversas modulacdes. podendo ser]
WMS (warehousing|Coletores de dados - Antenas de radio frequéncia -|armazenagem, como: Recebimento, estocagem, localizagéo, p coes, b

Management System)

Impressoras de cédigo de barras - rotuladores

realocagdo, separagado, transferéncias, rotatividade, controle|
de lotes, inventario, expedigdo.

utilizada de acordo com a necessidade operacional ou de
controle.

RFID //  EPC  (Radio
Frequency Identification ]
Codigo Eletrénico de Produto

Leitores - Antenas - Rede + interfaces - Middleware e
softwares - etiquetas com microchip - RFID printers

Identificagdo e rastreabilidade do produto na cadeia.

Sistema de maior amplitude que cédigo de barras, facilitando
rastreabilidade e controlando todas as fases do processo.|
Depende da etiquetagem dos produtos e do sistema
instalado, o que atualmente ainda é de alto custo. Mais|
utilizado em itens de alto valor, ou conjunto de produtos|
como palletts, conteiners, etc.

O sistema guia o funciondrio através do comando da voz,

Exige a operagdo com WMS e ERPs. Ainda muito pouco|

Reconhecimento de Voz Terminais de reconhecimento de voz - Software especifico |facilitando a operagdo e eliminando manuseio de . .
. . utilizado nos armazéns.
equipamento e papeis.
Esteiras, transportadores e mesas moduladase acoplados a|Formagao final de produtos (rotulagem, kits,|O armazém pode ser uma extensao da fabrica na montagem|

Montagem de Kits

leitores e processadores

complementagéo).

de alguns produtos.

Transporte
Solucao Equipamentos Aplicacdo Consideragoes
Planejamento, execugdo, monitoramento e controle das
TMS (transportation Software atividades de movimentagdo de carga, rastreabilidade da|Para definigdo das solugées em TMS ¢é importante o PSL ter]

Management System )

frota, apoio a histérico de fretes ¢

transportadoras etc.

negociagao,

as necessidades e operagdes bem definida.

Gestao de Frete Software Gerenciamento  de  frete e relacionamento  com As solugdes em TMS costumam integrar este modulo.
transportadoras.
= Permit trole de tod it ionai - . .
Gestéo de Frota Software erm.l € 0 controle de o °~S 0s aspeclos  operacionals As solugdes em TMS costumam integrar este modulo.
relacionados a frota (manutengao, pneus, etc.).
S ; e " E um instrumento de andlise que ajuda e agiliza a decis3o de|
- Definigdo de rotas mesmo com muitas varidveis, permitindo| . : : =
Roteirizadores Software escolha de rotas. Ha sistemas integrados com orientagéo a

otimizar veiculos e distancias.

motoristas via GPS.

Rastreamento/Monitoramento

Equipamentos de Localizagao (tipo GPS) + assessorios

Localizagéo do veiculo e fungdes de apoio como travamento,
bloqueio, etc.

Apoio ao Veiculo

Computador de Bordo + Coletores de dados

Controlar o desempenho do veiculo e monitorar o motorista.

Estas aplicages se definem em fungéo do tipo de operagéo,|
do PSL e do cliente.
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Atendimento ao Cliente

Solugao

Equipamentos

Aplicacio

Consideragoes

Sistemas de Telefonia (Call-
centers)

Numero gratuitos 0800 - Call centers - Distribuidor de|
Chamadas - Resposta interativa de voz - processamento
de dados automatico - integragdo computador/telefonia
Rastreadores - Monitoramento de chamadas

Atendimento ao cliente (ou pontos de venda do cliente), tanto]

“|na coleta de pedidos quanto na oferta de diversos outros

servigos.

As aplicagdes podem ser utilizadas conforme necessidade e
tipo de negdcio, geralmente integradas num call-center.

Via Internet

Softwares especificos de relacionamento com cliente

Portal de relacionamento disponivel para consultas, pedidos,
apoio, reclamagdes, informagdes, sugestdes, etc.

Este sistema recebe diferentes nomes como por exemplo e-
trade, e tem um formato voltado ao negécio e a relagdo com
o cliente do PSL, ndo é genérico e nem esta disponivel para
qualquer acesso.

Processamento de Pedidos

Softwares geralmente customizados e personalizados ao tipo|
de negoécio do cliente do PSL - Hardwares e softwares|
voltado a faturamento e emissao de documentos legais

Coleta, processamento de pedidos e geragéo de informagéo
operacional para a empresa e clientes.

E a ligagdo mais préxima com o negécio do cliente e deve|
responder aos aspectos operacionais e legais.

Recall

Software

Informacéo, recepgdo, controle e transmissao dos dados.

Geralmente esta integrado ao sistema de pedidos e WMS|
para assegurar a rastreabilidade.

Sistemas de Qualidade

Monitores de temperatura/lumidade para armazéns ¢
transporte - Ssistemas de segurancga interna dos armazéns|
(seguranga ao produto) - Rastreabilidade do produto
(interligagdo WMS, TMS, GPS, RFID, Fornecedor)

Sistemas direcionados ao tipo de operagdo e produto do
cliente com o objetivo de manter a qualidade desejada ao
produto.

Com o avango nas questdes ligadas a qualidade e seguranga|
ao consumidor, cada vez mais a rastreabilidade e segurancal
nos processos tem sido exigéncias na contratagéo do PSL.

Abastecimento

Solugdo Equipamentos Aplicagao Consideragoes

EDI (Eletronic Data = O sistema vem evoluindo, e com o avango da internet sua|
Software Interagdo de dados entre as empresas I . L :

Interchange ) utilizagdo tem sido mais difundido.

ECR (Efficient —Consumer| Sistema de reabastecimento baseado na demanda e|A relagdo de confiangca entre as empresas no processo €
Software ) ~ S o

Response) informagé&o dos pontos de distribuigdo parte desse aplicativo.

VMI (Vendor Managed O fornecedor (ou gestor logistico) tem a responsabilidade de . . X .
Software ) . Basea-se também na parceria e confianga mutua.

Inventory) gerenciar o estoque em seu cliente

CR (Continuous Reposicdo de estoque guiada pelas vendas e consumo real|Conceito muito proximo do VMI, com uma amplitude maior]

. Software H
Replenishment ) do produto no estoque do cliente.

CPFR (collaborative planning,
forecasting, and|
replenishment)

Software

Troca de previsdes de demanda e de informagdes de
ressuprimento em tanto o fornecedor, quanto o cliente,
participam do processo de previs&o.

Tido como uma ferramenta a frente das demais aplicagdes|
no relacionamento cliente x fornecedor, por ter a demandal
como base, considerando influéncias mercadoldgicas,
geralmente, alheias nas demais ferramentas.
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Informagao e Projetos

Solugdo

Equipamentos

Aplicagao

Consideragoes

ERP (Enterprise Resource
Planning )

Software - Hardware

Reune diversas operagdes (através das informagdes) de uma|
empresa, oferecendo uma viséo integrada das informagoes.

Encontra-se num escopo muito mais operacional do que]
analitico, apesar de estar evoluindo sua capacidade para
diversas outras aplicagdes.

Data Warehousing / Data
Mining

Software - Hardware

Data Warehousing é um sistema integrado de informagdes|
disponivel para andlise e para construgdo de filtros,
combinado com o Data Mining (mineragédo de dados) que é
uma metodologia que procura uma descrigdo légica oul
matematica de possiveis associagdes em conjunto de dados.

Sistema muito util no varejo, ainda pouco utilizado pelo PSL.

APS /| SAD (Advanced
Planning and Scheduling |/
Sistemas de Apoio a Decisao)

Software - Hardware

Aplicativo analitico, que ajuda a responder questdes]
fundamentais dos processo da empresa, apoiando os]
profissionais na tomada de decisao.

A Padronizagdo dos sistemas no mercado ndo é comum, of
que os tornam complexos e de alto custo.

ASP  (Application  Service
Provider)

Somente locagado

Hospedeiros de programas que alugam o uso para outras|
empresas.

Tem sido uma alternativa para muitas empresas e pode se|
transformar em uma boa alternativa para o mercado de PSL.

Sistema para gerenciar informagdes, coleta, armazenagem e

Voltado a manipulagdo de dados gerenciais, ajudando nal

Bl (Business Intelligence) Software distribuigao de dados. tomada de decisoes.
Permite avaliar através da simulagédo, o desempenho de um
Simuladores Software sistema logistico, manufatura ou mesmo da cadeia de|Tecnologia ainda pouco utilizada pelo PSL.

suprimentos.
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Anexo V — Formulario de Avaliacao

Avaliacao do
PSL como Agente
Integrador

Formulario de Aplicagao

Responsaveis (PSL)

Periodo de avaliagao
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Base de Sustentacao - Valores

1 - Entender a CS a montante e a jusante

Consegue descrever, citar ou entender quem sao os agentes a montante e a jusante?

(Auto), 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador)| 1 2 3 4 5 Comentarios:

OO0 |d|d

Tem conhecimento dos servigos que pode executar para os agentes a montante e a jusante de algum cliente?

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador) 1 2 3 4 5 Comentarios:

O/O|0|o|d

2 - Conhecer a importancia da TIC

Existem a¢des que demonstram a utilizagdo da TIC como ferramenta para as operagdes dos clientes?

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador) 1 2 3 4 5 Comentarios:

O/O|0|o|d

As operagdes internamente sao apoiadas por TIC?

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentérios:
(Avaliador) 1 2 3 4 5 Comentarios:

OO0 |d|d

3 - Focar os servicos para o cliente final

Internamente os funcionarios conhecem os servigos executados para os clientes?

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador) 1 2 3 4 5 Comentarios:

O/O|0|o|d

Percebem o que afeta o cliente dentro dos servigos executados?

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador)| 1 2 3 4 5 Comentarios:

OO0 |d|d
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Base de Sustentacao - Valores

4 - Saber da importancia da demanda

Entendem a demanda existente na cadeia de seu cliente, sua influéncia e reflexos?

(Auto), 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador)| 1 2 3 4 5 Comentarios:

OO0 |d|d

Existe envolvimento na gestdo da demanda dos clientes?

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador) 1 2 3 4 5 Comentarios:

O/O|0|o|d

5 - Ter indicadores de desempenho

As operagdes sdo medidas, comparadas, e se tem histéricos de desempenho?

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador) 1 2 3 4 5 Comentarios:

O/O|0|o|d

As operagdes utilizam parametros voltados para o cliente?

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentérios:
(Avaliador) 1 2 3 4 5 Comentarios:

OO0 |d|d

6 - Trabalhar em conjunto na CS

Desenvolvem trabalhos em conjunto com seus clientes?

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador) 1 2 3 4 5 Comentarios:

O/O|0|o|d

Existe iniciativa para trabalhos conjunto com agentes da cadeia?

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador)| 1 2 3 4 5 Comentarios:

OO0 |d|d
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Nao atende Atende Parcial Atende Atende Total (e

Excepcional
1 2 3 4 5

Base de Sustentacgao - Valores
7 - Ter consciéncia dos riscos e conflitos

Os riscos operacionais sdo compartilhados com os clients?

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador) 1 2 3 4 5 |Comentarios:

OO0 (d|4d

Os conflitos sdo administrados como oportunidade de melhoria na relagéo e nos servigos?

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador) 1 2 3 4 5 Comentarios:

O0jo|o|d

8 - Estar comprometido internamente

Internamente funcionarios conhecem os indicadores e pontos importantes da operagao do cliente?

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador) 1 2 3 4 5 Comentarios:

O0jo|o|d

Valores do cliente, importancia dos produtos e marca, é compartilhado pelos funcionarios?

(Auto) 1 2 3 4 5 |Comentarios:
(Avaliador) 1 2 3 4 Comentarios:

olololo|o
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Atende

Nao atende Atende Parcial Atende Atende Total :
Excepcional
1 2 3 4 5
Estrutura fisica e servigos (baseado nos anexos |, II, lli, e IV)
1 - Armazém

Possui estrutura fisica e equipe de armazém capaz de atender a demanda de seus clientes?

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador)| 1 2 3 4 5 Comentarios:

O0jo|o|d

Os servigos de armazenagem s&o suportados por TIC?

(Auto) 1 2 3 4 5 |Comentarios:
(Avaliador) 1 2 3 4 5 Comentarios:

OO0 (d|4d

2 - Transporte

Possui estrutura fisica e equipe de transporte capaz de atender a demanda de seus clientes?

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador)| 1 2 3 4 5 Comentarios:

OO0 (d|4d

Os servicos de transporte e distribuicdo sdo suportados por TIC?

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador) 1 2 3 4 5 Comentarios:

OO0 (d|4d

3 - Atividades de apoio

Possui estrutura fisica e equipe capaz de realizar diferentes servigos para seus clientes?

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador) 1 2 3 4 5 Comentarios:

OO0 (d|4d

TIC suporta diferentes servigos que podem ser prestados aos clientes?

(Auto) 1 2 3 4 5 |Comentarios:
(Avaliador) 1 2 3 4 5 Comentarios:

OO0 (d|4d
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Eixo de Relacionamento

1 - Compreender a importancia dos objetivos internos e externos

Alinha os objetivos internos com os objetivos de seus clientes?.

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador)| 1 2 3 4 5 Comentarios:

O0jo|o|d

Os profissionais internamente conseguem distinguir a relagéo do objetivo interno com o externo?

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador) 1 2 3 4 5 Comentarios:

OO0 (d|4d

2 - Ter consciéncia da capacidade de execugao dos servigos

Existem indicadores de ocupacéo da infra-estrutura e da méao-de-obra?

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador)| 1 2 3 4 5 Comentarios:

OO0 (d|4d

Assume-se novos servigos quando eles podem ultrapassar o limite maximo de execugéo?

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador) 1 2 3 4 5 Comentarios:

OO0 (d|4d

3 - Alinhar indicadores de performance com o negécio do cliente

Consegue-se definir quais séo os indicadores que ajudam ou melhoram o negécio do cliente?

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador) 1 2 3 4 5 Comentarios:

OO0 (d|4d

Balizam seus negdcios através dos indicadores do cliente?

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador) 1 2 3 4 5 Comentarios:

OO0 (d|4d
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Nao atende Atende Parcial Atende Atende Total (e

Excepcional
1 2 3 4 5

Eixo de Relacionamento

4 - Gerenciar as informagoes internamente e externamente

Ha um banco de dados com informagdes relativa ao negécio com o cliente?

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador) 1 2 3 4 5 |Comentarios:

OO0 (d|4d

Existem melhorias e investimentos para trabalhar as informagdes internas e externas?

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador) 1 2 3 4 5 Comentarios:

O0jo|o|d

5 - Procurar atender o maior niumero de servigos

A empresa procura aumentar a gama de servigos prestados?

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador) 1 2 3 4 5 Comentarios:

O0jo|o|d

Realiza investimentos ou cria novos métodos de atender novas operacdes de seus clientes?

(Auto) 1 2 3 4 5 |Comentarios:
(Avaliador) 1 2 3 4 5 Comentarios:

OO0 (d|4d
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Anel de Integracao

1 - Adequar os servigos para cada cliente

Tem as operacdes bem definida por cliente?

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador)| 1 2 3 4 5 Comentarios:

O0jo|o|d

Existem ativos e estrutura dedicada por cliente?

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador) 1 2 3 4 5 Comentarios:

OO0 (d|4d

2 - Tornar a estrutura compativel com os servigos

Prepara os ativos e méo-de-obra para responder aos servigos contratado?

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador)| 1 2 3 4 5 Comentarios:

OO0 (d|4d

Melhora a infra-estrutura na intengéo de melhorar os servigos e atender seus clientes?

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador) 1 2 3 4 5 Comentarios:

OO0 (d|4d

3 - Criar alternativas para picos ou aumento de servigo

Define momentos de alta demanda e se planeja para ele?

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador) 1 2 3 4 5 Comentarios:

OO0 (d|4d

Existem alternativas de apoio as opera¢des em caso de demanda acima do esperado?

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador) 1 2 3 4 5 Comentarios:

OO0 (d|4d
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Atende

Nao atende Atende Parcial Atende Atende Total .
Excepcional
1 2 3 4 5
Anel de Integracao
4 - Controlar, ajustar ou corrigir as operagées
Adota processos de melhoria continua?
(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador) 1 2 3 4 5 Comentarios:
Possui sistemas para avaliagdo dos processos?
(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador) 1 2 3 5 Comentarios:

[

[

[

n

[
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Eixo de Integragcao

1 - Criar e fortalecer vinculos por meio da execugao de atividades

O foco da empresa € executar diversas atividades como oportunidade comercial?.

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador)| 1 2 3 4 5 Comentarios:

O0jo|o|d

A qualidade operacional € um foco importante na execugcéo dos servigos?

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador) 1 2 3 4 5 Comentarios:

OO0 (d|4d

2 - Estabelecer relacionamento diferenciado por cliente

Tem equipes focada e treinada por cliente. Atua com atendimento personalizado?

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador)| 1 2 3 4 5 Comentarios:

OO0 (d|4d

Respeita as sinergias operacionais, mas ndo permite que ela comprometa os servigos contratados?

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador) 1 2 3 4 5 Comentarios:

OO0 (d|4d

3 -Administrar os erros e conflitos

Administra os erros sabendo porque ocorreram?

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador) 1 2 3 4 5 Comentarios:

OO0 (d|4d

Os conflitos sdo balizados por compromissos pré-estabelecidos?

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador) 1 2 3 4 5 Comentarios:

OO0 (d|4d
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Eixo de Integragcao

4 - Utilizar os indicadores de desempenho

Indicadores de desempenho servem para avaliagado interna e externa das operacdes e dos negocios?

(Auto), 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador)| 1 2 3 4 5 Comentarios:

OO0 |d|d

Ao assumir um novo servigo, a empresa estabelece indicadores com o cliente e com a operagdo interna?

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador) 1 2 3 4 5 Comentarios:

O/O|0|o|d

5 - Incorporar a cultura interna o negécio do cliente

Agregam nas operagdes as marca e os valores de seus clientes?

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador) 1 2 3 4 5 Comentarios:

O/O|0|o|d

Personalizam veiculos, armazéns, etc. para seus clientes?

(Auto) 1 2 3 4 5 |Comentarios:
(Avaliador) 1 2 3 4 5 Comentarios:
6 - Atuar com outros agentes da cadeia
Atuam com outros agentes da cadeia?
(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador) 1 2 3 4 5 Comentarios:

O/O|0|o|d

Os servicos prestados a outros agentes tem relagdo com o negécio da empresa focal da cadeia?

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador)| 1 2 3 4 5 Comentarios:

OO0 |d|d
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Eixo de Integragcao

7 - Participar da estratégia do seu cliente

A empresa cria e oferece idéias ou melhorias operacionais a seus clientes?

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador)| 1 2 3 4 5 Comentarios:

O0jo|o|d

E convidade pelos clientes a participar de discussées estratégicas, novos projetos ou produtos, etc.?

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador) 1 2 3 4 5 Comentarios:

OO0 (d|4d

8 - Ter a verdade como principio da relagao

Para o cliente e os agentes da cadeia trabalha com transparéncia na informagdes?

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador)| 1 2 3 4 5 Comentarios:

OO0 (d|4d

A verdade é um valor que aparece nos negécios da empresa e na administragéo interna?

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador) 1 2 3 4 5 Comentarios:

OO0 (d|4d

9 - Focar a demanda na CS

Visualiza na cadeia, nos seus agentes, a relagdo existente com a demanda do consumidor final?

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador) 2 3 4 5 Comentarios:

olololo|o

Existem agdes que demonstrem o controle da demanda no cliente ou em seus agentes?

(Auto) 1 2 3 4 5 Comentarios:
(Avaliador) 2 3 4 5 Comentarios:

olololo|o
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