PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012703/CB

2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo compde a fundamentacéo tedrica desta pesquisa, expondo os
principais conceitos e informacdes bésicas, além das principaiativas e
praticas referentes ao SCM. Neste sentido, temas relacionadogistica,
gerenciamento da cadeia de suprimentos, integracdo (parceoiaberacdo),
terceirizacdo e prestadores de servigcos logisticos sdo expmst@do como
base a literatura cientifica que, por sua vez, compde o objeto da pesquisa.

2.1 CONSIDERACOES SOBRE LOGISTICA E SCM

Christopher (1997) conceitua a logistica como o0 processo de
gerenciamento estratégico das atividades de movimentacdo, amuisica
armazenagem de materiais, pecas e produtos acabados, bem chmo def
informacdes correlatas, através da organizacdo e seus danmiarketing, de
modo a poder maximizar as lucratividades, presente e futura, atdavés
atendimento dos pedidos a baixo custo.

O Council of Supply Chain Management Professionals (CSPMP, 2011),
uma entidade americana formada por profissionais de logistica e de
gerenciamento da cadeia de suprimentos, refere-se ao gererioi@adogistica
como a parte do gerenciamento da cadeia de suprimentos que phapkgaeanta
e controla, de maneira eficiente, o fluxo e armazenamento de bengpse
informacdes relacionadas entre o ponto de origem e o ponto de consumo ( no
sentido direto ou reverso), a fim de atender as exigéncias de seus clientes.

Ballou (2001) comenta que o0 planejamento logistico tem objetivos
alinhados em busca de incentivar a parceria entre as emprssas €lientes e
proporcionar niveis de servicos aceitaveis, por meio da determinaghio e
elaboracéo de diretrizes essenciais ao bom desempenho das atividadesdogistic

De acordo com Bowersox & Closs (2001), a logistica, por si s6, ndo é
suficiente para garantir um bom desempenho das empresas, visto que é
necessario, além da existéncia de integracdo, um relacionamento coopenagivo ent

os elos da cadeia, uma vez que as relacdes comerciais bendasicamirrem
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guando as empresas cooperam entre si, solucionando problemas conjurgamente
assim, aprimorando a eficiéncia e a eficacia geral das asedatores esses

conquistados por meio do chamado gerenciamento da cadeia de suprimentos.

A gestdo de cadeias de suprimento € um conjunto de
abordagens  utilizada para integrar, eficientemente,
fornecedores, fabricantes, depoésitos e armazéns, de forma que a
mercadoria seja produzida e distribuida na quantidade certa,
para a localizagcéo certa e no tempo certo, de forma a raarimi

0s custos globais do sistema ao mesmo tempo em que atinge o
nivel de servico desejado (SIMCHI-LEVI, KAMINSKY &
SIMCHI-LEVI, 2003, p. 27)

Lambert & Cooper (200@Gpud TALAMINI, PEDROZO e SILVA, 2005),
conceituam o SCM como a integracdo dos processos-chave de umonegod
abrangendo desde o cliente final até os fornecedores inicidiende servicos e
informagcbes que adicionem valor para o comprador e para 0s demais
stakeholders.*

Para Jacobsen (2006), o SCM tem como papel executar, de forma
sistémica, o planejamento, a programacdo e o controle de todaia dade
demanda e suprimentos, abrangendo desde os fornecedores até asfiriggnte
beneficiando todos os agentes logisticos envolvidos, sejam eles internos ou
externos.

O SCM insere uma grande e importante mudanca no paradigma
competitivo, pois ao determinar que as empresas devem definiesuagias
competitivas e funcionais a partir de seu posicionamento (Geja fornecedora
ou como cliente) dentro das cadeias produtivas onde estao inserioiagpedicio
de mercado deixa de ocorrer apenas no nivel das unidades de negasiss &0
nivel de cadeias produtivas (PIRES, 2004).

Ching (1999) complementa relatando que, para uma empresa adquirir
vantagem competitiva, através de fatores como aumento de produtividade,
diferenciacédo do produto e niveis de servico a seus clientes, seesspsd0ao
devem se limitar apenas aos limites internos da empresa,simaserem
estendidos a todas as partes envolvidas também externamente, foratelosia
empresa. Este tipo de visdo da cadeia como um todo, também chamado enfoque

sistémico, caracteriza um dos pilares do SCM.

! Entidades que possuem interesses legitimos nas agdperacdes das organizagdes, 0s quais
podem afetar ou ser afetados por elas.
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Figueiredo (2003), citando Hadley (2000), comenta que a principal
finalidade de uma CS é dar o devido suporte necessario a todasatgyies
competitivas e metas de uma empresa. Logo a cadeia de supsmndeve estar
alinhada a tais estratégias.

A CS é classificada em trés niveis por Slack (1993), a saber:

a) Rede interna, a qual é constituida pelos fluxos de informagbategais entre
departamentos, células ou setores de operacao internos a propria empresa;
b) Rede imediata, constituida pelas relacbes cliente-forneaaediaio a uma
empresa;

c) Rede total, constituida por todas as redes imediatas que compéiem
determinado setor industrial ou de servicos.

O gerenciamento dos fluxos de informacéo, produtos (bens e/ou servigos)
e fundos é a chave para o sucesso da CS, onde tal gerenciamaitie ®
controle destes fluxos entre os estagios da cadeia, em buscaimiizagdo dos
custos e, assim, da maximizacdo da lucratividade total (CHORAINDL,

2003).

Sendo assim, pode-se constatar que a informacgao tem importaeit@ga
integracdo em uma CS. Bowersox e Closs (2001) citam diversaageast
decorrentes do compartilhamento de informagfes como: reducdo do custo de
processamento de pedidos, diminuicdo das incertezas de planejamento e
operacgdes e reducdo dos niveis de estoque.

Feldmann & Muller (2003) destacam que, para o compartilhamento de
informacdes ocorrer com sucesso, sao essenciais a fidedignicaidéodaacoes
e sua disponibilidade em tempo real, quesitos estes conquistados pdemegia
gestdo da informacéao alinhada as necessidades da CS.

No que se refere a colaboracdo na CS (decorrente do avancegiagao
entre as operacdes), a partir da mesma podem ser obtidos bem#fégtaaente
relacionados ao aproveitamento de eficiéncias entre funcdes dentconal
empresa, bem como entre empresas que constituem uma CS locatrmacionhal
(BOWERSOX, CLOSS & COOPER, 2006).

Novaes (2001) expde que o SCM surgiu como uma nova concepgao no
tratamento dos problemas logisticos onde, além da integracdo epteressos
ao longo da CS (fluxos de materiais, informacgdes, dinheiro), amgogentes

participantes da cadeia atuam simultaneamente e de forraggistt, buscando


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012703/CB


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012703/CB

24

hY

os melhores resultados possiveis, no que diz respeito a reducdo de custos

desperdicios e agregagdo de valor para o consumidor final, atlavésn

rompimento de barreiras que antes separavam o0s diversos ageni@adeida c

logistica.

A seguir, serdo listadas brevemente algumas praticas desssuc

implementadas no SCM, em busca da obtencdo de uma cadeia produsiva mai
eficiente, de acordo com Pires (2000) e Andersbrl. (1997), citados na
pesquisa de Eulalit al. (2000, p.3):

a)

b)

d)

f)

Gestao Integrada da Cadeia de Suprimer@agmifica que o planejamento
estratégico da cadeia deve ser feito de forma holisticasistémica),
considerando a cadeia como um todo e ndo como partes independentes;
Reestruturacdo e consolidacdo do numero de fornecedores e clientes:
Significa reestruturar (geralmente por meio de redugdo) o nudero
fornecedores e clientes, construindo e aprofundando as relagbes de
parceria com 0 conjunto de empresas com as quais, realmente, jae dese
desenvolver um relacionamento colaborativo e com resultado sinérgico;
Divisao de informacdes e integracdo de infra-estrutura com ediemt
fornecedores: propicia entregasst-In-Time (JIT) e reducado dos niveis de
estoques. Isto pode ser conseguido mediante a utilizacdo despcatica

EDI (Electronic Data Interchange), ECR Efficient Consumer Response) e

com a adocao de representantes permaneimgsalit representatives -

IPR) junto aos clientes, prestando auxilio técnico e consultivo enbgaest

de producéo;

Desenvolvimento conjunto de produtos: O envolvimento dos fornecedores
desde os estagios iniciais do desenvolvimento de novos prodizdg (
Supplier Involvement - ESI) tem proporcionado, principalmente, uma
reducdo no tempo e nos custos;

Consideracoes logisticas na fase de desenvolvimento dos produtos:
Representa a concepcédo de produtos que facilitem o desempenho da
logistica da cadeia produtiva, geralmente também envolvendo a edeolha
um operador logistico eficiente para administrar a mesma;

Segmentacao dos clientes com base nos diferentes servicos prestados

segmentacdo de clientes em funcdo de suas necessidadelicaspe
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possibilita & empresa desenvolver um portfélio de servicos customizados
para os Varios segmentos;

g) Postponement: Esta técnica consiste em criar centros de diferercidea
produtos ao longo da cadeia, onde um determinado produto, semi-acabado,
€ guardado até que chegue um pedido, por exemplo, com certas
especificacdes de embalagem. Nesse caso, 0 produto pode seadmali
de acordo com o pedido do cliente;

h) Outsourcing: Consiste em uma pratica onde parte do conjunto de bens e
servicos utilizados em uma empresa € realizado por uma emptese
(um terceiro), num relacionamento colaborativo e interdependente. A
empresa fornecedora se especializa e se desenvolve contirelament
enquanto a outra empresa cliente se empenha nas suas atividades
principais (nucleo de competéncias). Outsourcing significa,
essencialmente, a opgéo por uma relacdo de parceria e cumplimitade
um ou mais fornecedores da cadeia produtiva, numa decisdo tipicamente

estratégica, abrangente e de dificil reversao.

22 A IMPOBTANCIA DA FORMACAO DE PARCERIAS E DA
COLABORACAO NO SCM

Wood e Zuffo (1998apud MARINI et al., 2004) expdem que, com 0O
SCM, as organizacdes estdo tendendo a abandonar sua postura des sistema
relativamente fechados para tornar-se sistemas cada vezabwi®s. Suas
fronteiras estdo se tornando mais permeaveis, como no caso oeagdiondas
barreiras externas através de parcerias e aliancas costddores, clientes e
concorrentes.

Sob o ponto de vista de Pires (1988)d ARAGAO, 2004), no SCM cada
elo que compbe a cadeia tem como dever trabalhar sempre com uma visa
holistica (sistémica) e proativa, ndo apenas no elo seguinte eia paddutiva,
mas sim em seus clientes finais, ressaltando o fato que nenhymesamue
busque vantagem competitiva, atualmente, concorre por si sé no mercado.

De acordo com Gomes e Ribeiro (2004), muitas empresas, atualmente,
reconhecem que podem alcancar melhores resultados, mantendo um
relacionamento de parceria e cooperacao, do que se levasseomtanamenas

seus interesses proprios.
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A formacgao de parcerias se torna cada vez mais comum entresas)
gual funciona da seguinte forma, de acordo com Bowersox, Closs & 1Coope
(2006): as empresas cedem parte de sua autonomia operacionahmdhatrem
conjunto, com o objetivo de construir, de forma cooperativa, uma combinacao d
recursos entre as mesmas, a fim de melhorar seu desempenho, qualidade
competitividade.

A parceria € uma relacdo de negocios baseada em confianca mutua,
abertura, compartilhamento de riscos e recompensas no campo da naantage

competitiva, resultando no atendimento de melhor desempenho de negécio, em

comparacao ao trabalho individual (LAMBERT, 19§fid FRAZZON, 2005).
Para Lambert, Emmelhainz & Gardner (1999), para se alcamgar

elevado desempenho nos negdécios entre os membros de uma CS, a coléboracao

extremamente importante, através do compartilhamento de riscos e beneficios

O Quadro 1 relaciona alguns fatores criticos de sucesso decomantes

formacdo de parcerias entre empresas:

Quadro 1. Fatores criticos de sucesso na parceria entreesagp

Orientadores

Facilitadores

Parcerias de sucesso

Eficiéncia dos ativos (redugédo
de custos)
Servico ao cliente (reducio de
tempo nos ciclos de
atividades; diferenciagdo de
produtos/servigos)
Vantagem de marketing
(novos mercados)
Estabilidade/crescimento
nos lucros

Complementaridade estratégica
Programagio cooperativa
Compatibilidade/sinergia

cultural e de atitudes
Filosofia e técnicas gerenciais
Troca mutua (objetivos comuns,
compartilhar informacao
sensitiva)

Simetria de poder (resolucdo de

conflitos de interesses)

Planejamento colaborativo

Controle de opera¢des na cadeia de

suprimentos
Compartilhar beneficios e riscos

Confianga e comprometimento miituos
Extensdo (aliancas de longo prazo)

Ocorréncia de “pontes” de
comunica¢io
Processos de aprendizagem para
desenvolvimento de capacitagdo

Fonte: Assumpcéo (2003)

Para se obter sucesso na parceria entre empresas, € eCgeEsacorra,
segundo Cooper & Garnder (1998ud CAMARGO, 2007):

* Planejamento: reunides conjuntas e comunicagao intensa;

» Compartilhamento de riscos e beneficios: compreensao dos alto®& baix

existentes nos respectivos negocios;

» Prolongamento: expectativa de que a relagdo continuara no futuro;
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* Intercambio de informacdes: necessario para manter a estabildade
relacéo;

» Controles operacionais: monitoramento continuo da eficiéncia do
relacionamento;

* Interligacéo de culturas corporativas: similaridade de meta®eesapara

facilitar o compartilhamento de acdes.

[.] o SCM requer o desenvolvimento de uma relacéo
cooperativa entre clientes e fornecedores. Isto implicaoca

de informacfes e na existéncia de comprometimento entre as
empresas envolvidas. Para que haja este comprometimento, é
preciso existir confianca entre as empresas, contratos definidos
realizacdo de investimentos especificos e cooperacdo direta
(MARINI; GONCALVES; GIACOBO, 2004, p.3).

No gerenciamento da cadeia de suprimentos é essencial a éxisténc
uma relacdo estratégica entre fornecedores e clientesitax@c suas acdes de
maneira coordenada em busca de um melhor desempenho de ambassas parte
envolvidas e incentivando a formacéo de parcerias. Slack (1993) aegpsalD
desenvolvimento de um bom relacionamento entre as empresas constitaintes
cadeia de suprimentos coopera para a performance das mesmasesidas

qualidade, custo, flexibilidade e entrega.

2.3 INICIATIVAS E PRATICAS DE SCM

Como ja visto, a parceria e a unidao entre os atuantes na cadeia de
suprimentos, com o0 objetivo de facilitar a troca de informacoes eatmesmos
sao essenciais para seu sucesso. Em busca de tornar esse lbampatb de
informacdes eficiente, integrando operacdes e ampliando a visao dm&Serie
de iniciativas e praticas sdo utilizadas no gerenciamento de tal cadeia.

Marchini (2006) comenta que diversas praticas e iniciativas de \&oM
sendo utilizadas pelas empresas em busca de intensificarcsnataentos entre
os elos de suas cadeias de suprimentos e torna-las masteiciO mesmo autor
ainda complementa, relatando que, para atingir os beneficios almejades
iniciativa ou pratica contribui de forma diferente para o SCM,, rdasforma
generalizada, seus focos estdo em facilitar e agilizaelacionamento e a

comunicacao entre os elos da cadeia.
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Algumas iniciativas e praticas sdo sucintamente descritaegair,
tomando como base a literatura a respeito do assunto, ressaltandmsalg
consideracOes de Oliveira e Pizzolato (2002), Juvella e Vanalle)(2@68@ra e
Botter (2002), Fleury e Wanke (2003), Pires (2004), Troque e Pires (2003),
Wanke (2004), Bastos e Jovine (2004), Firmo e Lima (2004), Soares e Lima
(2006), Li, Wang & Cheng (2006), Marchini (2006), Soares (2007), Faé (2007),
Kotabe, Mol & Murray (2008), Soares e Lima (2008), Jabbour (2009), Oliveira
(2009), Melo, Nagano e Santos (2010) e Vivaldini e Pires (2010).

Vale ressaltar que nem todas as iniciativas e pratica€kleapresentadas
na revisdo bibliografica sdo consideradas no questionario proposto, visto que
critério de selecdo destas leva em conta as suas frequéaa@asrréncia, como

apresentado no Quadro 5 (Capitsjo

2.3.1 Intercambio Eletrénico de Dados

Também conhecido como EDElgctronic Data Interchange), € uma
tecnologia que tem como papel executar uma troca eletrbnica dis @a
informacdes entre computadores de empresas parceiras em seus negocios.

Tal troca de dados se estabelece por meio de uma estrutura pgadra
documentacédo, podendo envolver informagcdes que dizem respeito a: informagdes
da cadeia de suprimentos, como programas de producdo e entregiss pedi
produtos, avisos de recebimentos, ordens de pagamento, avisos de disponibilidade
etc.

Uma estrutura de rede e deftwares de comunicacdo de dados, que
recebem e enviam os dados psofiwares de traducdo, os quais interpretam os
dados e fazem a interacdo com os sistemas de informacOespiasas, viabiliza
a interligacédo e a comunicacao entre as empresas envolvidasgarg®tecolo
de comunicacdo assegura o sigilo das informagdes trocadas.

Algumas vantagens de sua utilizagcéo sao:

* Melhor comunicacao e preciséo dos dados transacionais;
* Maior rapidez de acesso as informacoes;

* Maior produtividade na transacéo de dados;

* Reducao déead-time e estoques;

* Maior agilidade nas tomadas de decisao.
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2.3.2 Resposta Eficiente ao Consumidor

A chamada resposta eficiente ao consumidor, ou simplesmente ECR
(Efficient Consumer Response), corresponde a uma ferramenta de aplicacdo na
gestdo da demanda ao longo da CS, utilizada para uma melhor conpraensa
respeito do comportamento do mercado, atendendo da melhor forma possivel as
demandas reais dos clientes por meio de um sistema de repgigaratica dos
estoques nos pontos de venda, dando suporte as tomadas de deverdetiohg
e producéo.

No contexto do SCM, é baseada na logica Resposta Rapida, duigR (
Response), ndo se preocupando apenas com o fator agilidade nas entregas,
envolvendo também padrbes de qualidade e preco. Tem como diferencial a
chamada gestdo de categorias, gerenciando a lucratividade e adegestoque
de cada categoria, buscando a otimizag&o nos quesitos de sortimento e promogoes.

O ECR € um conceito de gestao interdisciplinar baseado na cooperacéo
vertical entre industria e varejo. O mesmo ainda tem como basepjar o qual
diz que as empresas podem oferecer seus produtos com melhordgyaliea
forma mais rapida e com baixos custos, trabalhando em conjunto cosirgsar
comerciais.

O ECR é uma pratica que almeja a melhoria da qualidade, afisiagalo
de rotinas e procedimentos, a padronizagdo e racionalizacdo desspoae
distribuicdo, onde sua viabilidade esta fundamentada na parceria egltvse qae
compdéem a cadeia de distribuicdo dos produtos: fabricante; distribuidor;
atacadista e varejista, todos voltados para o consumidor final.

Esta ferramenta tem como uma importante vantagem diminuir 0s
chamadograde-offs (compensacdes) entre o nivel de servigo prestado ao cliente e
0s custos logisticos, pois:

= Para os fornecedores, proporciona vantagens como melhor gestdo na
demanda, maior precisdo nas entregas, reducdo de custos operacionai
estoques, entre outras;

= Para os clientes, ocasiona a reducdo de faltas no estsiqdeLt),

maiores opcdes de produtos expostos, reducéo de precos no geral etc.
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2.3.3 Estoque Gerenciado pelo Fornecedor

O estoque gerenciado pelo fornecedor, ou VMendor Managed
Inventory) € uma pratica na qual € delegada ao fornecedor a responsabilidade pe
gerenciamento e reposicao de itens, por ele fornecidos, no estoquectierge,
onde as transacdes de negocios sdo baseadas em parceriaangacomfitua, ja
que a troca de informacdes € essencial em seu desempenho.

Nesta pratica, a colocacdo de pedidos de compra e venda é abolida e o
fornecedor assume a autoridade e a responsabilidade de cuidar de tockEssqor
de reposicdo. O estoque posicionado no cliente € de propriedade do forreecedor,
sua fatura para o cliente s6 é efetuada no momento em queaxatiia linha de
producao ou na venda do produto final.

Do ponto de vista do fornecedor, esta pratica ocasiona vantagens como:
melhor gestdo da demanda, melhor atendimento dos clientes e consequente
fidelizacdo dos mesmos e um melhor conhecimento do mercado. J4 do ponto de
vista do cliente, hd uma reducéo nos custos de estoque e no aapital, lém
de tornar mais simples o gerenciamento dos estoques e compras.

Esta ferramenta gerencial também é utilizada para reduziiamado
efeito chicoté, causando incapacidade de prever a demanda real dos clientes e
gerando volume de estoque inadequado as empresas. Este efeito sem#tao

guanto mais distante do consumidor final o fornecedor se localizar na CS.

2.3.4 Planejamento, Previsao e Ressuprimento Colaborativos

O chamado planejamento, previsdo e ressuprimento colaborativos, ou
CPFR (Colaborative Planning, Forecasting and Replenishment) € uma ferramenta
gue visa facilitar o relacionamento entre empresas, principalnmentgue se
refere a previsdo de vendas, abordando questfes como: influéncia das pomocoe
nas previsoes de venda e na gestdo de estoques; influéncia de nimdificac
padrdo de demanda; manutencdo de estoques, para garantir a disponitdidade
produtos na prateleira; maior coordenacdo entre as empresasets oaaor

2 Efeito decorrente de flutuacdes na demanda, cdasdistorcdes entre a demanda e a oferta por
determinado produto, em estagios sucessivos daacddesuprimentos, onde esta informacao
distorcida se propaga de cliente para forneced@ray de toda CS.
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sincronizagao entre os diversos processos dos setores de manufabhg@ssos
de previsao.

Esta ferramenta busca integrar o planejamento da demanda e de
suprimentos, coordenando-os unicamente. Tem como objetivos basicos de
iImplementacg&o reduzir estoques, aumentar eficiéncia e vendas, bemecluzir
ativos e capital de giro. Para o alcance de tais objetivoéss&io que 0S
processos internos da empresa sejam bem estruturados, assim redagéade
parceria entre as empresas envolvidas seja solida.

Também executa uma maior ligagdo entre o varejista e o produbendo
na cadeia de suprimentos, gerando maior flexibilidade e agilidatte es
mesmos, reduzindo faltas e excessos de estoque, tornando os ciclos de
atendimento dos pedidos mais previsiveis, ocasionando maior integracédo na CS.

Alguns dos principais beneficios proporcionados pelo CPFR séo: Ciclos de
atendimentos de pedidos mais previsiveis; Carregamentos/ despactwesmne
Atualizacéo, agilidade e nivel de precisdo maiores no fluxo deriaf@o; Maior
formatacdo da informacdo; Adiamento na configuracdo final do produto;
Aumento do nivel de servigo; Diminuicdo de problemas decorrentestaedal
excesso de estoques; Maior integracdo na CS; e Reducgédo dedeusgieque e

no geral.

2.3.5 Outsourcing

Préatica por meio da qual certa parte do conjunto de produtosigoser
usados por uma determinada empresa, € providenciada por uma empresa exte
numa espécie de transferéncia de atividades e/ou processos gqueerantes
realizados internamente e passam a fornecedores externos, ipodenem
relacionamento colaborativo e interdependente.

A empresa fornecedora desenvolve e, continuamente, melhora a
competéncia e reduz o capital imobilizado na infra-estrutura g@rader ao
cliente que, por sua vez, deixa de possui-la total ou parcialmente.

Nesta pratica, a selecao e definicdo dos fornecedores € urpaténaia
central essencial para seu sucesso. Uma estratégia componemesmo é
denominadaContract Manufacturers (CM), onde as empresas, por meio de
contratos, repassam 0 processo de fabricacdo de produtos, ou componentes, a
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outros produtores, que ao final do processo colocam a marca do contnagante
mesmos.
Existem diversos argumentos que explicam o porqué das empresas

decidirem pela terceirizagcédo, os quais sao:

* Foco estratégico/reducéo de ativos;

» Capacidades complementares/custos de producao mais baixos;

» Flexibilidade estratégica;

» Custos burocréticos evitados;

» Aquisicao de vantagem competitiva.

2.3.6 In Plant Representatives

E caracterizado pela presenca de representantes de algumasasmp
fornecedoras junto a seus clientes, criando um canal de comunicagaccdira
de confianca entre as empresas envolvidas. Sua pratica aumeldeidade na
solucdo de problemas que possam vir a ocorrer, além de tornar oefione
detentor de maior conhecimento sobre o componente ou produto, e melhorar o
nivel de atendimento ao cliente.

Neste contexto, o representante do fornecedor, conhecido icephant
(residente), se torna o responsavel por decisdes relacionadegran@acao de
producdo e aquisicdo de insumos, além de dedicar-se a projetos de émgenhar
simultanea. O residente substitui as fungdes do comprador e do planmeador
cliente, e a funcdo do vendedor no fornecedor.

Além disso, trabalhar junto a grandes clientes, por exemplo, @em
melhorar o nivel de atendimento prestado, cria uma barreira pemtaala de
novos concorrentes. Com a facilidade de acesso a informagfesntedeza
respeito de seu cliente, os representantes acabam por adqurivamtagem
competitiva natural diante de eventuais concorrentes, pois, dessa, fosm

mesmos antecipam-se as demandas futuras de seus clientes.

2.3.7 Early Supplier Involvement

Envolvimento dos fornecedores desde a fase inicial de projeto do produto,

onde a competéncia e o0 conhecimento do fornecedor colaboram para o
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desenvolvimento mais agil de um novo produto, com maior qualidade e menor
custo.

O Early Supplier Involvement (ESI) estabelece um novo paradigma na
concepcao de novos produtos que geram beneficios compartilhados porstodas a
partes envolvidas em que, com a participagao dos fornecedores dpadecaas
etapas do projeto, torna-se possivel reduzir significativamentempotede
engenharia (atividades podem ser realizadas de forma simultameajizar
custos de projeto, producéo e produto (busca conjunta de alternativas deisnater
e otimizagdo de processos), gerar qualidade por meio de mecani®mnos
participacdo e comprometimento dos fornecedores com os resultados do projeto.

O ESI néo se trata de um processo estatico, onde a empnptessiente
o adota ou ndo, mas sim um envolvimento continuo de fornecedores no processo
de desenvolvimento. Isto fica evidente no ramo automobilistico, onde gatalm
o envolvimento dos fornecedores ocorre desde o inicio do projeto de um veiculo
ate a fase de definicbes de abastecimento, permitindo ao fdonece

desenvolvimento de toda a sua capacidade produtiva e o ferramental necessario.

2.3.8 Postponement

Muitas empresas, objetivando satisfazer as necessidades ddieses,
tém buscado reconfigurar as estruturas de suas cadeias de stgpemeéusca de
acomodar a préatica da customizacdo em massa. Tais estrutuchgem ou o
atraso na entrega dos produtos até a chegada de uma nova ordensavlaatra
diferenciacdo dos produtos para estagios de producdo posteriores @adeadei
suprimentos. Isto é conhecido copustponement.

A légica desta prética, na perspectiva da manufatura, consisaeiar ou
postergar a configuracéo final do produto até que sua real dem@ndardeecida
e/ou o0 mercado final de destino do produto seja definido.

E muito utilizada na iniciativa da customizacdo em massa d¢ivabpe
realizacdo da manufatura customizada e em grande escala para osfrientes

Algumas vantagens importantes na utilizacao desta prética séo:

» O inventéario pode permanecer em um nivel mais genérico, havesido as

menos variantes de itens mantidos em estoque;
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» Pelo carater genérico do inventario, sua flexibilidade € maior, o que
significa que os mesmos componentes, médulos ou plataformas podem ser
utilizados em grande variedade de produtos;

* A previsdo de demand#ofecasting) € mais facil de ser realizada no nivel
mais genérico (componentes) do que se fosse feita no nivel dos produtos
finais;

 Cria-se a possibilidade de oferecer um produto relativamente mais
customizado ao cliente, sem que isso acarrete grandes penakuades

termos de custos produtivos.

2.3.9 Milk Run

Consiste em uma pratica de logistica de abastecimento cart@ume
utilizada na industria automobilistica, onde se utiliza um sistamaroteiros e
horarios pré-definidos para execucdo de coleta de material jinotaexedores,
em busca de racionalizar rotas, aumentar a confiabilidade do precesdozir
custos de abastecimento.

Este processo pode ser realizado pela empresa cliente, maiioa @r
executado geralmente por um PSL, mais especializado e com |mesdehide
obtencéo de ganhos de escala.

Os objetivos desta coleta programada consistem em:

* Minimizacao do custo de frete, utilizando a capacidade total doloeaie
transporte e a melhor roteirizagdo possivel para coleta nos fornecedores;

» Potencializacdo do giro de estoque e disciplina ao fornecedor;

 Reducdo do numero de veiculos dentro da montadora e melhora na
coordenacao destes veiculos em sua planta fabril;

* Agilidade na operacao de carregamento e descarregamento de materiais;

* Nivelamento do fluxo diario de recebimento de materiais;

* Melhoria nos servicos prestados, padronizacdo da embalagem,
aproveitamento de cargallet e maior rapidez na carga e descarga dos
veiculos de coleta programada de pecas;

* Reducao do nivel de estoque nos fornecedores;

* Ferramenta para implantacdo do sistelugt-in-Time entre fornecedor e

montadora;
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* Melhor administracdo das embalagens reutilizaveis, onde o operador
logistico reabastece o fornecedor conforme sua necessidaddungio
do programa de coleta de pecas;

* Reducdo de avarias no transporte, causadas pela padronizacdo das

embalagens e das operacgfes de transporte.

2.3.10 Cross-docking

E uma pratica que busca evitar estocagens desnecessaasters de
distribuicdo ou locais que funcionam como tal, onde seu ponto chacadbfna
transposicao da carga em detrimento da estocagem.

O cross-docking € eficiente na redugéo de tempos e de inventario na cadeia
de suprimentos, envolvendo as atividades que consolidam os produtos recebidos
de diferentes fornecedores com outros produtos que serdo distribuidos para o
mesmo destino.

As instalagOes que praticamcooss-docking operam da seguinte forma:
carretas completas (FTL 4ull Truck Load) s&o recebidas de diversos
fornecedores e realizam, dentro das instalacbes, 0 processo de&emls
pedidos através da movimentacdo e combinacdo das cargas, da area de
recebimento para a area de expedi¢do. ApOs isso, as cpadER com a carga
fracionada formada por diversos fornecedores. O uso do FTL, tantoopara
recebimento quanto para a expedi¢cdo, permitem que 0s custosspetia sejam
reduzidos.

Para seu funcionamento correto deve existir uma perfeitgragéon e
sincronizagao entre os programas de expedicao e de recebimentdedaisna
Neste sentido, € importante a utilizacdo de tecnologia da infaomegmo

codigos de barras, radiofrequéncia e sistemas gerenciadores de aWaA&ns

2.3.11 Logistica reversa

Assim como ha areas de atuacdo da logistica que tratam dodiuxo
materiais ao longo de uma CS no sentido a jusante (Suprimentm [Eisi
Distribuicdo Fisica), existem também outros fluxos contrarios s@rmtido a
montante) de “materiais” que necessitam ser gerenciados, coemobatagens e

recipientes utilizados no transporte, e os produtos e descartepaissw de
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producdo apds o final de suas vidas Uteis. A logistica revataagekatamente do
gerenciamento deste fluxo reverso.

A Logistica Reversa (LR) preocupa-se em fazer com quenestarial
retorne ou ao seu ciclo produtivo, ou ao ciclo produtivo de outra industria como
insumo, evitando uma nova busca por recursos na natureza e permitindo um
descarte ambientalmente correto.

Esta questdo é cada vez mais vista como elemento diferenpiaor
empresas em seu SCM, atuante em diversos setores industriaisemoge
tornado um critério qualificador para a penetracdo das empresdstenminados

mercados mais seletivos.

2.3.12 Mergein Transit

Préatica que possui como légica coordenar o processo de distribuicdo de
forma que macrocomponentes do produto final, vindos de diversos fornecedores
possam ser consolidados o mais préximo possivel de seu cliente Vitmide
armazenagens e transportes desnecessarios.

Pode ser considerada uma mescla dos conceitosrade-docking e
postponement. O merge in transit pode ainda ser visto como uma variantend@&
run (processo logistico onde se eliminam as vérias entregasrmecddores
através de coleta sequienciada utilizando-se 0 mesmo transporte)s Gieths sdo
coletados nos diferentes fornecedores e enviados ao cliente ermhangee
anico.

As principais vantagens desta pratica sao:

* Reducao de inventario;
* Reducao do tempo de ciclo de atendimento;
* Reducao do custo de transporte, quando comparado ao conceito tradicional

(onde cada fornecedor faz a entrega de seus produtos ao cliente).

2.3.13 Justin Time, Justin Timell e Just in Sequence

O Just in Time (JIT) € um conjunto de principios, ferramentas e técnicas
gue permite a uma empresa fabricar e entregar produtos em pelpiespsom
curto lead-time, para atender as necessidades especificd®edizs no momento

exato em gue 0S mesmos necessitam.
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O JIT Il (Qust in Time 1l) consiste na externalizacdo do regime de producgao
JIT, onde o fornecedor disponibiliza um funcionario para trabalhar noisatecl
0 que caracteriza a pratica do chamado IPR (exposto anteriormente).

Ja oJust in Sequence (JIS) € uma pratica logistica voltada ao processo de
abastecimento. O JIS é considerado uma evolucao da filosofia JITgl@oisie
abordar a necessidade de disponibilizar a seu cliente o item re@rguantidade
certa e no momento certo, ainda leva em consideracdo a questado deiaequé
certa de entrega, ou seja, fazer com que o material sejguEnpelo fornecedor

na mesma ordem que entrara na linha de producéo do cliente.

2.3.14 Globalsourcing e followsourcing

O globalsourcing consiste em um conceito utilizado no SCM, onde a
localizacdo ou a distancia deixa de ser fator preponderante olazesie um
fornecedor, ou seja, € buscada a melhor opcdo de fornecimento disponivel no
mundo.

Tal prética tem como foco béasico a minimizagcdo dos custos dowoss
de producdo. Ela promove a ampliacdo do escopo de fornecimento no nivel
global, buscando a melhor condicéo de fornecimento para determinados itens.

Ja ofollowsourcing é um conceito onde uma empresa busca trabalhar com
0os mesmos fornecedores para os componentes-chave de seus produtos em todo o
lugar do mundo que a mesma produza esse produto. Esta é uma iniciativa
conjunta entre fornecedor e cliente, que institui uma relacéarmecimento para

gualquer local onde a empresa cliente estabelecer sua planta produtiva.

2.3.15 Reestruturacao da base de fornecedores e clientes

Esta pratica consiste em um processo de reestruturacao (retduntéaja
base de fornecedores quanto de clientes da empresa em quest&andbjeima
melhor definicdo do foco do SCM.

A iniciativa da reestruturacdo € normalmente promovida pelas eampres
lideres da CS, visando o alinhamento de competéncias que possam vir a
proporcionar beneficios aos clientes finais, sendo realizada em ethaes.
Primeiro a empresa trabalha no plano horizontal, selecionando assasnpoen

as gquais ird se relacionar, reduzindo a base de fornecedorescleerdes.
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Consecutivamente, a empresa trabalha no plano vertical, aprofundando e
consolidando as relacbes com as empresas selecionadas no plano anterior.

Nesta pratica, é importante manter um menor numero possivel de
fornecedores, pois esta atitude facilita o compartilhamento de akvepos de
informagbes e a conquista de uma gestdo da demanda de melhordqualida
reduzindo substancialmente os estoques e agregando valor ao produto final.

2.3.16 Quick Response

Préatica que se assemelha ao ECR, na qual o varejista dafaureacoes
de venda em tempo real e as envia eletronicamente ao fornecedogneo
automaticamente o ressuprimento.

Originado na industria de confeccdes, a chanmadek response (ou
resposta rapida) tem como objetivo integrar fornecedores e \asgjist
estabelecendo mecanismos mutuos de planejamento e controle de regesicao
estoques. Nesta pratica, os fornecedores recebem diretameptatizsde venda
do cliente, dados e informacgdes que os possibilitam sincronizaojseies;oes de
producao e seus estoques com as vendas reais.

Surgida nos EUA nos anos 90, esta pratica foi cunhada em setores
industriais que possuiam alta volatilidade de demanda, afirmando gRetenQ
sua origem na antiga l6gica do ponto de reposicao e do JIT, pois a detnanda

sempre puxada pelo ponto de consumo.

2.3.17 Supplier Relationship Management

O Gerenciamento de Relacionamentos com Fornecedores ou SRM € um
conjunto de conceitos, técnicas de relacionamento e ferramefitzesdas para
melhorar o desempenho do SCM, por meio de uma melhor eficiéncia nos
relacionamentos com os fornecedores, em todas as fases da dadeia
suprimentos.

O SRM adicionou uma nova perspectiva em relacdo ao fornecedor n
negocio, pois enquanto o SCM representa a forma mais tradiciosal d&r o
fornecedor, com uma perspectiva baseada nos processos, 0 SRM a¥atiza

relacionamentos. Dessa forma, 0 mesmo permite que a empresaosveja
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relacionamentos com os fornecedores ao longo do tempo, possibilitandoaa bus
por acordos de longo prazo entre empresa e fornecedor e ganhos mutuos.

O SRM pode ser entendido como uma estratégia, alicercada eipipsn
de compras, no desenvolvimento de parcerias de longo prazo, em feasanent
Tecnologia de Informacgéo (TI) e em processos internos sinepkeficazes. E
imprescindivel para esta estratégia a confiabilidade entpargss. Além disso,
cada empresa € responsavel pela efetivacdo dos acordos dentroa de s
organizacdo, ndo podendo, assim, existir a implementacdo destagistem

apenas uma das partes.

2.3.18 Continuous Replenishment

7

Também conhecida como Reposi¢cdo Continua (CR), é uma pratica que
elimina a necessidade de pedidos de compras, a qual possui como meta
proporcionar uma cadeia de suprimentos flexivel e eficiente, ordéoque do
cliente seja suprido de forma continua. Essa reposi¢cdo acontemadie @m 0s
dados que séo trocados via EDI, freqientemente entre os parceiros, onde 0s
pontos de venda enviam dados, referentes as vendas efetuadas, e ddornece
prepara carregamentos em intervalos regulares e assegura adlanseStoques
dos clientes entre o estoque maximo e minimo.

O CR é um estagio além do VMI, ja que agora a politica weess é
baseada na previsdo de vendas e construida levando em conta a demanda

histdrica, e ndo puramente baseada nas variacfes dos niveis de estoque do cliente.

2.4TERCEIRIZACAO E LOGISTICA

Para Rezendest al. (2002, p. 326,apud GRUDTNER, 2005), a
terceirizacdo € atualmente um importante conceito deng@neento dentre os
utilizados no século 20, a qual permite as organizacbes focar uam s
competéncias essenciais, fornecendo um nivel diferenciado de sercigente e
obtendo flexibilidade operacional.

Carvalhoet al. (2006), citando Barnest al. (2003), comentam que a
tendéncia da terceirizacdo e da colaboracdo mutua entrepessas) por meio da
formacgao de redes de suprimento organizacionais, tem tido grandevimqeelo

crescimento da conectividade, viabilizado pela tecnologia da infGondtste
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cenario propicia um ambiente no qual a competitividade agora ndo aperras
entre empresas isoladas, mas sim entre cadeias de suprimentos.

Kling (1999) cita que autores como Alvarez (1996) e Romanosch (1994)
enfatizam a idéia que o objetivo de terceirizar esta diretantigatio ao chamado
“senso de competitividade”, ou seja, esta estratégia de producdo imkem
outsourcing tem por finalidade gerar diferenciais na estrutura orgaoizakdas
empresas que definam a forma com que a mesma enfrentaréoeeagentes.

Por meio dessa ldgica, é estabelecido o foco da terceojzagh seja, a
importancia em concentrar os esforcos na atividade central dasengdelegar a
outros a prestacao de servigos auxiliares a este processo.

Euldlia et al. (2000) relatam que a terceirizacdo, vista como um tipo de
outsourcing estratégico, é considerada uma pratica eficaz no SCM, pois,gimr m
da transferéncia de atividades e responsabilidades executadaanietiete nas
empresas a fornecedores externos, a empresa objetiva, aléimedgdd de
recursos (sejam eles humanos, infra-estruturais, financeiros s)opara que
possa concentrar seus esforcos em suas competéncias cemtedisgness), em
busca de reducdo de seus custos e investimentos, o incentivo a formacdo de
parcerias e de cumplicidade com um ou mais fornecedores da ahaleia
suprimentos, fator essencial para o sucesso do SCM.

Tais autores ainda chegam a comentar que a decisao porzaramirnao
certo servico € de cunho estratégico, pois envolve muito maiedatiar que
simplesmente custos e tamanho dos fornecedores, como: tipo de tecnologia
utilizada, critérios de selecdo dos fornecedores, tendénciatisesuti@ mercado,
compreendendo uma reestruturacdo da empresa em torno de suas comspeténci
essenciais e de relacionamentos externos.

A decisdo de terceirizar hoje em dia, segundo Luna (2006), ndoneva e
conta apenas o aspecto de reduzir custos de servigo, pois também sdevem
considerados os custos de implantar ferramentas que viabilizenliag@vala
satisfacdo do cliente final, j& que, como consequéncia da teacém, as
empresas acabam por perder o contato direto com o consumidor. Semj@sssi
empresas devem buscar formas eficientes de monitoramento do dasempe
reduzindo os riscos de perder espaco no mercado devido a ma qualidade dos

servicos prestados aos seus clientes.
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Romanoschi (1994apud KLING, 1999, p.35), relata que a decisdo pela
terceirizacdo tem como objetivos:

* aumentar a especializacdo da empresa em sua atividade-fim;
« racionalizar anodus operandi * da empresa;

e aumentar a produtividade das organizacoes;

e aumentar o nivel de qualidade;

e aumentar a agilidade;

* aumentar a flexibilidade;

e aumentar a competitividade;

* reduzir os custos.

Assim, a terceirizagcdo na logistica, ou TPThifd Party Logistics),
envolve o uso de companhias externas para operar funcdes logisticas que
tradicionalmente tém sido operadas pela propria organizacdo. A®efunc
operadas pelos terceiros podem englobar todo o processo logisticonas ape
atividades especificas selecionadas (LIEB & RANDALL, 199%ud
GONGCALVES, 2008, p.3).

Sendo uma realidade na logistica, a terceirizacdo pode serdaplpm
exemplo, de acordo com Macohin (2001, p.&yd GRUDTNER, 2005), na
iniciativa de alugar mais espaco de armazenagem ou em casosomgilexos,
como transferir totalmente a funcéo de distribuicdo de uma empresa a terceiros.

Entre as vantagens obtidas com a terceirizacdo da logistadascpor
Ballou (2006), estao:

* Reducao de custos e investimentos de capital;

* Acesso a novas habilidades gerenciais e tecnologias;

» Acesso a informacdes Uteis para execucdo de planejamento;
* Reducao de riscos e incertezas.

Segundo Eulalieet al. (2000), a terceirizacdo é considerada eficaz no
SCM, pois motiva a construcdo de uma relacdo de parceria e cdagdictom
um ou mais fornecedores da cadeia de suprimentos e, se bem imatEnpote

representar um dos principais fatores de sucesso dessa fjlggnéiaessalta a

% Maneira como as tarefas e/ou operacdes e atiddadle executadas em uma organizacao,
seguindo um padrao pré-estabelecido. Refere-saadalegia, aos equipamentos, as maquinas, as
pessoas etc. que compdem os processos de um negdécio
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importancia da cooperacdo entre as empresas participantes ddm «e

suprimentos.
2.4.1 Evolucéo e classificacdo dgsarty logistics (PLSs)

No decorrer das ultimas décadas, os processos de terceirizagdo da
atividades logisticas sofreu uma evolucdo (Figura 1). Com esilcéo,
surgiram diversas denominacgdes aos champady logistics ou provedores de
servicos logisticos, classificados de acordo com as cardictyislos servigcos
prestados, como 1PL, 2PL, 3PL e 4PL.

!

Eficiéncia e
desenvolvimento

de tecnologia /

4PL

Integrador logistico

Terceirizagao dos servigos logisticos

Aquisicdo de servicos logisticos

- Operacdes logisticas confroladas pela propria empresa

\J

1950 1970 1985 2000 2020

Figura 1. Desenvolvimento da terceirizagao dos servigosiogs

Fonte: Traduzido e adaptado de Kivinen & Luka (2002

A seguir, para cada provedor de servicgo logistico citado na Figura B é feit
uma breve conceituacdo e caracterizacdo, de modo que estifeisiwiados de

acordo com seus formatos de atuacao.

24.1.1. 1PL

Os chamadosirst Party Logistics classificam as empresas que tém sob

bY

sua responsabilidade todas as atividades relacionadas a sumalogisin o
envolvimento de terceiros. Costa (2007), citando Froschmayer (2002), qpxpde
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geralmente, as empresas enquadradas nessa classificacdpaz®s cle gerenciar
suas proprias atividades logisticas, consideradas pouco complexas.

2.4.1.2. 2PL

De acordo com Costa (2007), a expansdao comercial e o aumento da
complexidade logistica sdo fatores que ocasionam dificuldadesy@®sas em
expandir seus negocios geograficamente e aumentar suas fronteirasakgisti

Porém, a auséncia de flexibilidade para adaptacdo a este nova,cenari
atendimento das necessidades mercadoldgicas, decorrentes daeXjpansdm
gque as empresas agora, busquem o auxilio de terceiros, como giraptadores
de servicos logisticos, que sdo os cham&dcand Party Logistics ou 2PL, onde
este tipo departy logistics é requisitado levando em conta 0s que possuem maior
compatibilidade com as suas necessidades.

Kivinen & Luka (2002, p.22) ainda complementam relatando que, no
conceito de 2 PL, a empresa que contrata 0os servicos logisticasugrio, e a

empresa que participa dos processos logisticos é o provedor de servigos.

2.4.1.3. 3PL

Com a crescente tendéncia a verticalizagdo e uma maior eddgue
logistica, as empresas buscam, cada vez mais, servicos @astosnem busca da
solugédo de seus problemas. Nesse contexto, surgem os charhadoBRarty
Logistics, onde as empresas contratantes delegam a terceiros a resigaaeabi
por parte ou todas as suas atividades referentes a sua cadeastbzimento,
buscando apoio no que se refere a aspectos do SCM.

Este tipo de provedor de servigos logisticos corresponde aos chamados
Operadores Logisticos Integrados, comentados com mais dgialliesormente
(item 2.5).

2.4.1.4. 4PL

Os chamado$&ourth Party Logistics correspondem a uma evolucdo dos
3PL. Souza e Moura (2007) ressaltam que a diferenca entre os daissgrau
de utilizacdo de Tl e de subcontratacbes, onde o 4PL tem como base a
informagé&o, coordenando diversos prestadores de servicos baseadios®ena
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prol de seus clientes, com foco na utilizacdo de informacaoeecdimunicacgao,
buscando um aumento de competitividade na cadeia de suprimentos.

Citando a pesquisa de Krakovics (2004), que abordou como tema a
avaliacdo de desempenho da logistica quarterizada, Costa (2@da) pie ha
diversas definicbes a respeito do conceito de 4PL, o qual foi zadetipelo
mesmo como um provedor de servigcos que, prezando pela eficiéncia de seu
cliente, pode desenvolver e operar uma rede de Prestadores de $enyistsos
(3PL) e outras empresas, de forma a operar e gerenciar toddea ae

suprimentos.

2.4.2 Qualidade e desempenho em servigos logisticos

No ambito dos servigos logisticos, Tontini e Zanchett (2010), por meio de
pesquisas e analises na literatura sobre as diferentes diselesgealidade nos
servicgos logisticos, encontraram a existéncia de treze dimens@egdiatseguir:

» Confiabilidade do prazo de entrega: capacidade da empresa mastado
servico entregar o pedido no prazo acordado e de forma constante;

* Agilidade na entrega: tempo de ciclo do pedido; diz respeito ao
desempenho médio, ao prazo de entrega;

« Confiabilidade da quantidade correta: capacidade de atender as
solicitacdes de forma integral, sem quebra dos pedidos ou variagdes
guantidade;

e Confiabilidade do produto correto: ndo existéncia de erros nos pedidos ou
substituicdo de produtos na entrega. No caso de empresas transpgrtadora
engloba a entrega do produto no local correto;

 Entregasem danos ao produto: indice de defeitos dos produtos e danos
ocorridos durante o transporte;

* Flexibilidade no servico prestado: capacidade da empresa prestimdora
servico em adequar-se as necessidades do cliente, quanto as pedido
especiais, de urgéncia, capacidade de transportar cargasaissel
perigosas, tamanho do lote de entrega e flexibilidade nos horarios de
coleta e entrega;
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Recuperacéo de falhas: comportamento da empresa na ocorréncia de falhas
no servico prestado, tanto no que diz respeito ao tratamento das
reclamacdes quanto a velocidade de correcao dos problemas;
Rastreabilidade: fornecimento de informacdes ao cliente sohtgagd®

do pedido e ao controle das operacdes de entrega;

Comunicagéo: todos os aspectos de comunicagdo da empresa com O
cliente, incluindo aviso antecipado de atrasos, clareza nas condi¢cdes do
contrato de fornecimento do servico, qualidade das informacdes técnicas
previsao de data de entrega etc.;

Confianca e conhecimento da equipe de contato com o cliente:
conhecimento e profissionalismo demonstrado pela equipe e
confiabilidade das informacdes prestadas por estes;

Disponibilidade dos produtos e do servico: disponibilidade em estoque dos
produtos solicitados ou a disponibilidade de meios para prestacao do
Servico;

Apoio poés-entrega: acdes da empresa prestadora de servigo apéga e

das mercadorias na empresa. Inclui apoio na venda dos produtos
entregues, servicos de intermediacdo com fornecedores e apoio ga entre
do produto aos clientes;

Preco: politica de preco e condi¢cbes de venda.

Devido a grande exigéncia pelas empresas atualmente no mercado por

servicos diferenciados e de qualidade, prestados pelos operadorésokgis

Copacino (1997apud MONTEIRO, 2005) comenta que suas operacdes acabam

por se tornarem complexas, exigindo que 0sS mesmos agreguem argegs se

prestados 0s seguintes pontos basicos:

Servicos de qualidade superior: exigéncia da capacidade de ofertar
servigos diferenciados, consistentes com o0s objetivos de desempenho
superior dos clientes e, de forma crescente, a exigéncia per qust
clientes de certificacdes de qualidade;

Capacitagcédo significativa em sistemas de informacéo: agfiegda
capacitacdo em sistemas de informacdo aos servicos dstickgi
abrangendo todas as atividades logisticas (gerenciamento de pedidos,

gestdo de estoques, transporte e armazenagem) e sistemdsoE®
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eletrbnica de dados), incluindo a capacidade de adequar sistemas as
condic¢des especificas dos clientes;

Prestacdo completa de servicos: o operador logistico deve demeanstrar
capacidade de prestacdo da totalidade dos servigos logisticos, englobando
a relacdo com transportadores, documentacfes e tramites burecratico
aduaneiros e outros, assim como: realizar montagens parciaishange

e construcdo de embalagens especiais, desconsolidagdo de cargas
unitizadas etc;

Forte capacitacdo em analise e projetos logisticos: fornedsexs
contratantes de ferramentas e metodologias de analise dedsidbite

novas técnicas operacionais e logisticas, envolvendo as impbcacte
internas, e aos clientes, para que entendam o objetivo de incremento da
vantagem competitiva;

Concentracdo no segmento de servicos: o operador logistico, cada vez
mais, deve ser especializado no setor em que atua, de modo a entendé-lo

a atuar de forma integrada com seus clientes.

Ballou (2001) relata que a identificacdo de elementos-chave que

determinem as reais necessidades de servicos dos clientesprhenas formas

de medicdo dos mesmos, deve anteceder ao estabelecimento de patimare

desempenho que representem o nivel de servico esperado pelo clieeesea
conquiste confiabilidade nos servicos logisticos.

Chow (1994, p.25,apud GRUDTNER, 2005) concluiu, apds uma
comparacgao a respeito de trabalhos publicados sobre tal tema, quaexictade
na definicdo de indicadores, que possam representar 0os resultadpeidgdes
dificulta uma definicdo da medicdo do desempenho logistico, tanto [xioaege
quanto pesquisadores.

De forma geral, as medidas de desempenho logisbatemplam
parametros como: custos de transporte, custoshtEzanagem, prazo
de entrega, qualidade, preco, tecnologia, tempatdadimento a
pedidos novos, taxa de ocupacao de veiculos, ndeigstoques,
namero de devolugcbes, niamero de avarias, numerqethdos

atendidos, percentual de falhas nas entregas, esitgoicia, e
absenteismo (JARDIM e GUIMARAES, 2004, p.6).
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A Associacdo Brasileira de Movimentacdo e Logistica (ABML, 1999)
relata que os sistemas modernos de avaliacdo do desempenhmltgistcomo
elementos:

e Monitoracdo: compreende o acompanhamento da performance dos
processos logisticos, em termos de nivel de servicos e componentes dos
custos logisticos;

» Controle: fiscalizacdo do desempenho ao longo da execucédo dadoperac
buscando comprovar quais as causas de extrapolacdo de padrdes, tornando
0 processo logistico apropriado aos modelos estabelecidos;

« Direcionamento: visa motivar as equipes de colaboradores, por meio de
incentivos que busquem os niveis de produtividade exigidos.

Borges e Ferreira (2005) relatam que a utilizacdo de um operdadance
para a execucao de suas atividades relacionadas a logigimasignifica
abandonar por completo suas responsabilidades pela mesma, pois a empresa
contratante deve desenvolver e monitorar indicadores de desempenho, com
objetivo de melhorar continuamente o desempenho da empresa de servicos.

Ainda, segundo os mesmos autores, ambas as partes, contratante e
contratada, devem projetar incentivos que viabilizem a geracémelgia entre
elas, pois a maior parte dos problemas que surgem entre provedoegizados
e seus clientes sdo ocasionados pela falta de comunicacdo oumcexisté
conflito entre os objetivos, que resultam em falhas. O ponto criti@o nes
capacidade de definir medidas que capturardo o valor agregado peddoope

logistico e, assim, eliminar a fonte de fricgc&o.

2.5. OPERADORES LOGISTICOS E PRESTADORES DE SERVIGOS
LOGISTICOS (PSL)

A Associacdo Brasileira de Movimentacdo e Logistica (ABML, 1999)
considera operador logistico a empresa prestadora de servicoseguéa epelo
menos trés atividades basicas simultaneamente: controle de estoques
armazenagem e gestdo de transportes. Sua especialidade égerexecutar
todas ou parte das atividades logisticas nas diversas fasemdda de
abastecimento de seus clientes, agregando valor aos produtos dos mesmos.

Vale destacar que, atualmente, ainda ha muita confusdo a redpeito

diferenciacdo entre as caracteristicas dos prestadoresruigoseradicionais
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(denominados PSL) e os operadores logisticos integrados (FLEURY K& &N

FIGUEIREDO, 2000). Uma comparacao entre estas duas figurassemajada no

Quadro 2:

Quadro 2. Prestadores de servicos tradicionais X operadogésticos

Prestadores de servicos tradicionais

Operador logdiso integrado

Oferecem servigos genéricosemmodities

Oferece servicos sob medida

Tende a se concentrar numa Unica ativid

logistica: transporte, estoque

armazenagem.

&ferece multiplas atividades de forma integre

deansporte, estoque, armazenagem.

da:

O objetivo da empresa contratante do ser
€ a minimizagcdo do custo especifico

atividade contratada.

vigoobjetivo da contratante é reduzir os cu
titais da logistica, melhorar os servigos

aumentar a flexibilidade.

stos

e

Contratos de servicos tendem a ser de ¢

prazo.

@tntratos de servicos tendem a ser de ¢

prazo.

Know-how tende a ser limitado

especializado (transporte, armazenagem et

dossui ampla capacitacdo de analise

@Janejamento logistico, assim como de operag

NegociacGes para os contratos tendem &

rapidas (semanas) e em nivel operacional

1 Nsegociacbes para contrato tendem a ser lon

em um nivel gerencial.

jas e

Fonte: Fleury, Wanke e Figueiredo (2000)

Ferreira (2006), citando Lima (2004), relata que a principal difarentre

o operador logistico e o prestado

r de servico tradicional se da gieladd

primeiro disponibilizar aos seus clientes um maior nimero de atigidagisticas

de maneira coordenada.

Novaes (2001) conceitua operador logistico (OL) um prestador decservi

detentor de competéncias em atividades relacionadas a logissesmpenhando

funcdes que podem englobar tanto a totalidade do processo logisticoade um

empresa cliente ou somente parte d

ele.

Fleury (1999) define um operador logistico como um fornecedor de

servicos integrados customizados, pois € capacitado a atender, es) quart

totalmente, as necessidades logisticas de cada um de seus clientes.

Do ponto de vista operacional, ha dois tipos de operadores logisticos,

segundo Fleury (1999): os baseados em ativos e 0s baseados em gestdo e
informacé&o. Os primeiros, como 0 proprio nome diz, possuem ou operam seus

ativos préprios de transporte ou armazenagem, associados a camimhaeénsr
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e companhias de navegacdo que utilizam seus préprios ativos para fornecer
servi¢os. Ja os baseados em gestdo e informacgéo, sdo suportadstemas sie
informacdo e capacidade analitica, comercializam deww-how de
gerenciamento, 0 que permite aos mesmos a identificacdo e anenpdedo das
melhores solugdes a cada um de seus clientes, com basézagaditie ativos de
terceiros.
O relacionamento entre o operador logistico e seus clientesfatamade
suma importancia, ja que os contratos estabelecidos, geralmentde $&ngo
prazo. Logo, no momento da escolha do OL ideal, que deve ser um processo
criterioso, é fundamental levar em consideracdo afinidades ciamer
experiéncia em relacdo ao produto, pois 0 sucesso do negocio tefo lifjeata
com essa integracédo (FERREIRA, 2006).
As diferencas nas preferéncias e necessidades |dodes estdo
forcando os PSL a repensar diversos aspectoséesti@d. Eles devem
desenvolver estratégias para melhorar o desemperhentabilidade
nos negocios que operam e, a0 mesmo tempo, gasmutifuturo
crescimento. Essas novas estratégias deverdo eimpanhadas de
escolhas relacionadas com este elenco: produtewieas a oferecer;
segmentos de mercado onde o PSL tem intencbesiale tcursos a

adquirir e as relagBes/aliancas com outras empi@faRSSON &
VIRUM, 2001, p. 61-62pud FIGUEIREDO e MORA, 2009, p.5).

A classificagdo da natureza das atividades logisticascafasepelos PSL,
segundo Colin & Fabbe-Costes (198%ud ZAMCOPE et al. (2010), é dada da
seguinte forma:

» Transporte, envolvendo os diferentes modos e servigos auxiliares, no caso
do transporte internacional,

* Armazenagem de produtos;

* Manipulacdo de produtos, incluindo embalagem, elaboracéo de kits etc.;

» Operagdes industriais, incluindo intervengbes intrinsecas no produto,
como montagem final, testes de qualidade etc.;

* Operagbes comerciais, como recebimento e tratamento de pedidos,
pagamentos, propaganda etc.;

* Servigos informacionais, como administracéo de estoques, rastre@@ento
veiculos etc.;

» Consultoria em engenharia e administracéo logistica.
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7

Vivaldini, Souza e Pires (2006) descrevem que € essencial aos PSL
compreender os tipos de relacionamento presentes da cadeia nestgzionde
atuam e executar atividades que suportem o0s agentes destapeadeiassim,
cumprirem seu papel e serem capazes de ofertar a seusscliemd gama de
servicos alinhados e integrados as tendéncias de mercado.

Tais autores ainda definem em sua pesquisa, que trata dos prEssupos
conceituais a respeito dos PSL, uma estrutura para os mesmadsladentre os
dois aspectos comentados acima (relacionamento e operacdo), ondemcada

destes aspectos envolve diversas atividades, expostos na FiguracAtesdes

seguida.
- ) Quarteirizagio
fr— ;;Sri? gz - INtegragio
)| Relacionamento ¢ quoio ao Cliente
P — - Operacional
S Tecnologia [m=p-Servico ao Cliente
L — P Abastecimento
—> Operacéo Estrutura —bTransRode
e Operacional =) Armazem
P Operagies de apoio

Figura 2. Estrutura para Prestadores de Servicos Logisti¢tSL
FONTE: Vivaldini, Souza e Pires (2006)

Segundo os autores, o PSL deve disponibilizar a seus clientes urda gra
variedade de servigcos, em busca de adaptar-se para atender ssdades
especificas destes, onde neste relacionamento surge a chamaeiizadio,
pratica por meio da qual o PSL pode gerenciar e coordenar @acdiente as
diversas operacdes executadas na cadeia, sejam as exgetodarnesmos ou por
outros operadores logisticos ou de servicos.

O PSL deve ainda compreender seu papel como responsavel pela
integracdo dos relacionamentos presentes na cadeia e dasagiies que nela
circulam, complementando o servico prestado, apoiando suas operacdes e
contribuindo para a construgéo de um relacionamento colaborativo.

Ja no que diz respeito a tecnologia, devem estar prontos para 0 apoio
operacional, assim como para suprimento das necessidades de infomnaca

atuacao nos processo de abastecimento, seja & montante, seja a jusanta.na cadei
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No aspecto operacional, os PSL devem estar estruturados deamaneir
prestar servigcos de qualidade, sejam 0s servicos comuns, COMO rexgesee
transporte, ou servicos de apoio aos clientes, como montagem de kitsdopkra
call-center etc.

Entre as diversas vantagens que as organizagfes buscam ao cBftkatar
destacam-se, de acordo com Dornir al. (2000) e Fleury e Wanke (1997),
citados na pesquisa de Jardim e Guimaraes (2004):

» Penetragdo em novos mercados;

» Reducgdo de riscos financeiros inerentes, associados a propriedade dos

ativos logisticos (caminhdes e armazéns, por exemplo);

» Coordenacéo global de produtores e distribuidores;

= AcessOo a novas tecnologias e inovacbes (tecnologias de dados e

telecomunicacgdes, operacdes sofisticadas de armazém ou novas opcgdes de

entrega).

Uma das maiores contribuicbes dos Provedores de Servicos
Logisticos (PSLs) é justamente, a capacidade de aportar
modernas ferramentas de Tecnologia da Informacédo (TI)
voltadas para o aperfeicoamento das operacdes de seus clientes,
ja que os fatores de carater operacional podem interferir na agéo
estratégica e quando utilizados conjuntamente podem contribuir
significativamente para 0 aumento das vantagens competitivas
(CARVALHO et al., 2006, p.3).

Os beneficios esperados com a contratacdo de OL estdo demonstrados
Figura 3:

Melhor Tecnologia/ Conhecimento do 19
Mercado/ Acesso de Informacdes °

Melhoria da Eficigéncia Operacional 25%
Maior flexibilidade 1 8%
Melharia do Servigo ao Cliente 20%
Reducdo de Custos 1 20%

Focalizag&o nas competéncias Essenciais . . 25%

Cutros :I 1%

0% 5% 10% 15% 20% 28% 30%

Figura 3. Beneficios esperados com a contratacéo de opesaldgisticos
Fonte: Lambert (199&pud TELLES, 2004)
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Apo6s o levantamento das informacf6es que compdem este capitulo,jisas qua
embasaram teoricamente este trabalho, o capitulo seguinte vdesase
procedimentos metodologicos utilizados nesta pesquisa que viabilizam gavalia
dos PSL.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012703/CB




