CAPACIDADE DE INTEGRACAO DE PRESTADORES DE SERVICOS
LOGISTICOS EM CADEIAS DE SUPRIMENTOS

RESUMO Este estudo explora o tema integracdo em Cade@&upementos, analisando a
capacidade de prestadores de servicos logisti@issfRem executar esta atribuicdo entre os
agentes da cadeia de seus clientes. A relevandient® esta no fato de que dois tercos dos
gastos das empresas brasileiras com logisticaisgmothados ao pagamento de prestadores
de servicos logisticos, e a expectativa é que 4884rdidstrias nacionais ampliem o seu nivel
de terceirizacéo até 2016, destacando a importélesise segmento. Para isso, utilizou-se de
uma pesquisa multi-casos com cinco PSL, em que@dsgitos sdo avaliados na intencao de
responder como os PSL podem contribuir com o psoceg integracdo de uma cadeia de
suprimentos. As avaliagfes permitiram estabelemenivel minimo de capacidade necessaria
para o PSL poder atuar como agente de integracéeuldiente.
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CAPACIDADE DE INTEGRACAO DE PRESTADORES DE SERVICOS LOGISTICOS
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ABSTRACT This study explores the topic of integration inpSly Chain analyzing the
ability of logistics service providers (LSPs) toddade to perform this allocation among agents
chain of its clients. The relevance of this issu@ithe fact that two-thirds of the expenses of
Brazilian logistics companies are directed to thgnpent of LSPs, and the expectation is that
40% of domestic industries expand their level ofsourcing by 2016, highlighting the
importance this segment. For this, a multi-caselystwith five PSL was used where 30
requirements are evaluated in an attempt to anBa@rPSL can contribute to the process of
integration of a supply chain. The evaluations hi@vestablish a minimum level of capacity
required for the PSL able to act as an integratiats client agent.

Keywords: Logistics integration. Supply chain. Logistics yider.

1 INTRODUCAO

As organizagOes logisticas estdo redesenhando esiaguras e relacionamentos,
criando uma cadeia de conhecimento para facilitanethorar a comunicagédo de dados,
informagéo e conhecimento, enquanto melhora suadepacgdo, tomada de decisdo e
planejamento. Esse novo relacionamento internotermex esta baseado na nova economia

tecnoldgica e esta em linha com o paradigma dosswegadcios.

Para tanto, essas organizagoes devem entendesrroengxplica Paivat al. (2004), a
area de producéo, gerando uma Rede de Valor dea€dims (RVO) composta das seguintes
atividades: Desenvolvimento de Produto; SuprimenBr®ducado; Distribuicdo; Servicos

Agregados.

Nesse sentido, as empresas de logisticas necese#aaliar toda a extensédo de suas
funcdes, sistemas e processos em toda a cadeiapdmentos e operagbes. Elas devem,
principalmente, sincronizar atividades entre osgians na rede, com o objetivo de ganhar e
integrar conhecimento. Para isso é fundamentakegtendam os processos de integracao da
cadeia de suprimentos (CS) e como um Provedor néc8g Logisticos (PSL) pode atuar na

prestacao de servigos integrando 0S processoscop®@es entre seus agentes.

Este trabalho procura contribuir para um melhoemdimento de como a industria de
PSLs pode se estruturar e se preparar para unmghatosis abrangente e atualizada com os
conceitos de gestdo da cadeia de suprimentos. Btmcdem, uma resposta sobre a

capacidade de integracao que esse agente podeesfarsgeus clientes.

O caminho adotado neste estudo para respondea @esstdo € a avaliagdo de cinco

PSLs por meio de um grupo de requisitos basicosaidws da literatura como fatores
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fundamentais para processos de integracdo entnetesgela cadeia de suprimentos. A
avaliacdo foi realizada a partir de um questioné&struturado aplicado a essas empresas.
A importancia desta pesquisa esta no fato de qu®rasil, segundo apresenta o
Instituo llos (2014), dois tercos dos gastos dapresas brasileiras com logistica sdo
direcionados ao pagamento de prestadores de sefaigisticos, e a expectativa € de que
40% das indastrias nacionais ampliem o seu niveledemeirizacdo até 2016. Nessa linha,
afirmam que para uma terceirizacéo logistica sejasucesso, o0s profissionais das empresas
contratantes devem estar atentos as melhores gwxat@ mercado para poderem definir a
estratégia ideal de contratacdo, a forma como feégaa negociacdo, a implementagcédo da
operacdo, a gestdo do relacionamento com 0 noveceipare o0s resultados a serem
alcancados. Destacando que, nesse caminho, entemiecesso de integracdo torna-se um
diferencial ao PSL. Por outro lado, a relevanomargor deste estudo esta no fato de abordar
a area de servigcos e cadeia de suprimentos erterpimximidade com o mundo empresarial
por avaliar 5 casos praticos, como abordado nalesta Paiva e Brito (2012) para pesquisas

em administracao.

Além desta introducéo, este trabalho esta orgaoiead quatro secdes, apresentando
uma discussao tedrica a respeito do papel do P&b egente integrador em CS, ajudando a
entender os requisitos da pesquisa; a metodolafpitada para avaliagdo dos cinco PSLs;

uma descricdo das informacdes e dados obtidossomiiga; e conclusdes alcancadas.

2 O PRESTADOR DE SERVICOS LOGISTICOS (PSL)

Desde 1994 o PSL tem ampliado os servicos na iatetie atender o desejo do cliente
para servigos dedicados. Recentemente, as induséma enfatizado servigos no final da
cadeia de suprimentos, como instalacdo de equigan)eservicos de reparo, montagem de
kits etc. Essa tendéncia do mercado tem levadoloaPfécar um segmento especifico de
empresas ou de negocio. Isso tem sido visto comdaton de diferenciacdo ao PSL para
competicdo. O propdsito basico do PSL é manter Sews;os e continuar trabalhando como
um provedor de solugdes logisticas. Entretantoeraéncia dos contratos, entre PSL e
clientes, tem sido de exigir maior cobertura gefogaée mais atividades. Esse cenario € um

desafio para eles. No caso, a longo prazo, a teradétesse mercado € de prover

Revista de Administracdo da UEG, Aparecida de Goiania, v.5, n.3, set./dez. 2014 12



CAPACIDADE DE INTEGRACAO DE PRESTADORES DE SERVICOS LOGISTICOS
EM CADEIAS DE SUPRIMENTOS

oportunidades para novas empresas de logistidadasl a processos mais amplos, focadas na
coordenacao e na integracdo das atividades (L28@5).

Langley e Allen (2005) relatam que o PSL, atradésincorporacdo de novas
atividades exigidas pelo mercado, tem mudado agoldos anos. Esse movimento demonstra
progresso e caracteriza maturidade dos operaddeesntanto, os clientes pensam em obter
do PSL mais habilidade para desenvolver servicadhanas no relacionamento, dar mais
importancia as informacgdes e se envolver nas reg@sceitos de integracdo da cadeia de
suprimentos, como também constrepertiseem servicos e operacdes dedicadas. Também
para esses autores, o mercado tende para soludvesles de empresas voltadas a

coordenacdo e integracao logistica. Isso criagdrges expectativas para os PSL:

> Evoluir para um provedor de solu¢des integradas paadeia de suprimentos;
» Aumentar os servicos terceirizados através de ummrmamero de atividades (ampliar

servigos nos clientes);

A\

Melhoria continua em tecnologia e habilidade pacagr servicos necessarios;

A\

Ter foco nas necessidades dos clientes (provec@sducertas, estar envolvido nos
planos de integracéo do cliente, e entender oteliadustria);

Estender o relacionamento com o cliente;

Continuar adquirindo empresas e expandindo 0s mgoc

Atuar para mercados globais;

Caminhar para solucfes de coordenacao e integiagidtica,;

YV V V VYV VY

Buscar relacionamentos de longo prazo, baseadasmmatos além de 2 anos.

Estabelecida esta visdo da importancia da integriagAstica para o PSL, o capitulo a

seguir explora melhor o papel desse agente neagextm.

2.1. O PSL como agente integrador em CS

O papel do PSL na prestacdo de servigos para sntechdo pode ser visto tao
somente como uma simples terceirizacdo ou quadedd de servicos como diversos autores
apontam (SAHAY, 2003; NOVAES, 2002; WANKE; 2004),asnsim, uma relacdo de
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negdocio comprometido com o negdcio do cliente (LAME et al, 2004; BOWERSOXet
al., 2003).

Nesse sentido, o PSL deixa de atuar apenas nasyjaoa fazer parte da estratégia do
cliente, até porque a tendéncia das terceirizagd@igzadas pelas empresas tem sido a de
reduzir o namero de sub-contratados, delegando aiormimero de atividades a um mesmo
operador (SVENSSON, 2003). A diversidade de atdédaexecutada pelo PSL é reconhecida
por diversos autores (CHAPMAG®L al, 2003; RATTEN, 2004; STEFANSSON, 2005), bem
como seu papel como agente integrador na CS (12B885; LANGLEY & Allen, 2005).

O sincronismo de diversas atividades coordenadaipodnico agente, como no caso
de um PSL, ajuda no desempenho da cadeia. Chaginadn(2003) relatam que os clientes
pensam em ter um PSL com maior habilidade parandelser os servicos logisticos, e

apontam isso como um caminho para o PSL partirggias de coordenacdo e inovacao.

Nesse caminho, o apoio tecnolégico para transmisstiansacdo de dados tem se
tornado um aliado do PSL. Com tecnologias de in&qdo e comunicacgao (TIC) atualizadas,
novas configuracbes se desenham para a gestaaclgier meio do PSL, como sugerem
diversos autores (HOEK, 2006; LANGLEY & ALLEN, 200¥ISSER et al, 2004), ao
definirem os 4PLs, Integradores ou Lideres Logistinuma funcdo mais voltada a
coordenacdo que a operacdo. No entanto, ao sedemrsa gestdo colaborativa como um
elemento chave na cadeia, o papel do PSL nessas oowfiguracdes de gestdo ganha uma
dimens&o muito mais voltada & prestacéio de seevigoo no negdcio do cliente. E atribuido
a essas tecnologias muitas das solugdes surgidaslam de suprimentos, e isto se confunde
com a gestdo. De fato, elas sao ferramentas inmpestae fundamentais para o
desenvolvimento da gestdo. No entanto, estas s&dup@o ganham consisténcia sem

coordenacao e conhecimento.

A posicao do Supply Chain Executive Board (2005es@nta o papel do 4PL (numa
evolucdo do PSL) como um agente colaborativo atuamin uma abrangéncia ajustada a
integracéo total da cadeia para seu cliente. Oa; ®8j processos operacionais estariam a
cargo desse prestador de servicos abrangendo o miaieero possivel de atividades, sejam

elas executadas por ele ou por terceiros.

Realizacbes de atividades logisticas constituemiripal produto do PSL e, por
serem inumeras, elas tornam-se possibilidades dgcie e uma porta para abrir
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relacionamentos com potenciais clientes. CompeteSioperceberem seu papel no fluxo da
cadeia do cliente, e nele atuar buscando incorpmada vez mais atividades. Lembrando
sempre que seu papel ndo se restringe a cumpritarafa, mas sim, prestar um servico com

foco menos na atividade e mais na cadeia como dm to

Quando o cliente ndo atua com um PSL, é provavel equ algum momento ele
contrate terceiros para realizar algumas atividadesse caso, o PSL deve estar preparado e
posicionado de forma que possa enxergar esseecliento potencial, ao mesmo tempo em
que trabalha para propor alternativas de atividadgs freqientes e mais integradas a esse
mesmo cliente. E papel do PSL propor solucdes a skentes como forma de ganhar

servicos e ampliar seus negécios.

Outro aspecto é a importancia da infra-estrutur@8b para execucéo das atividades

como fator que contribui para captacao de servicos.

Considerando os diversos fatores associados aacaldeisuprimentos, como sua
complexidade, necessidade de se ter agilidade; ebna diversos seguimentos e atividades,
pode-se afirmar que a atuacdo do PSL € importaata pua gestdo. Nos diferentes
pensamentos que descrevem a evolucdo da gestédeia cle suprimentosypply chain
management SCM), percebe-se espaco para atuagcéo do P&tigalimente nas tendéncias
que sinalizam a integracéo entre os agentes dadd®) na gestdo da demanda sugerida por
Cox (2005), ou mesmo pela tecnologia que essa timaligem adquirindo e que muito
contribui para gestdo da cadeia (HARRISON & HOERQ2Z FAWCETT & MAGMAN,
2002).

A demanda é abordada como um dos fatores de mafmuldbde para a
administracdo da cadeia, e sua gestdo dependevdlvierento dos agentes. A informacao
precisa fluir na cadeia e nem sempre as empresasheen ou visualizam quem poderia atuar
como gestor ou agente facilitador do fluxo dessBsmacdes. Nesse sentido, o PSL aparece
como potencial candidato para gerenciar essa atleidexatamente por atuar entre todos o0s
agentes, e por estar sendo visto no mercado corrdgrinvestidor em tecnologia da
informacé&o e comunicacdo (PATTERS@Nal, 2004). Com ele, a informacao pode receber
um tratamento mais dedicado, ter maior rapidez esnmo ser disponibilizada em tempo real,

permitindo uma melhor visibilidade da demanda.
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A adocédo do PSL com mudltiplas atividades pode redunimero de fornecedores, e
vai ao encontro ao que foi observado por Christof®@06) a respeito da escolha certa de
parceiros na CS. O autor se refere ao fato deppre, a gestdo da cadeia, € melhor ter um
namero reduzido de fornecedores comprometidos dargutos fornecedores dispersos e sem

comprometimento.

A Figura 1 apresenta uma forma do PSL visualizdineenséo das possibilidades de
servicos que pode prestar ao seu cliente (empoesada cadeia), atuando na cadeia como
agente integrador entre as empresas a montantgusamate, como também a de poder

coordenar o fluxo de informagoes.

| Empresa Foco |

Informacgéo Informagao

I
< »

Montante PSL Jusante

»
L

Abastecimento

Figura 1: Viséo de fluxo para o PSL
Fonte: autor
Para o PSL, é importante entender a importancia alov®s, sem desprezar 0s

componentes que desenvolvem o relacionamento catierte. Ferramentas tecnoldgicas,
aliadas a novos métodos de gestdo, como o CPFRal§Gdtive Planning, Forecasting, and
Replenishment), por exemplo, sdo instrumentos qgeserd fazer parte do escopo de
atividades e conhecimento do PSL. Essas ferramé&wasecem o processo de integracao na
cadeia e podem ser suportadas pelo PSL que teohz #gcnoldgico suficiente para manter

0S processos que envolvem os diversos agentes.

Ao definir sua estratégia de abordagem e atendoremg clientes, o PSL deve ter em
mente como a cadeia de suprimentos se constitviéstide processos colaborativos. Ter uma
cultura interna bem estabelecida, bem como comgestio aberta a compartilhar e dividir
riscos e beneficios, é pré-requisito para se mhacicom seus clientes. Cabe também ao PSL
estabelecer acbes balizadas por indicadores dendesbo que monitore seu negocio sob
dois aspectos: o interno, relativo a propria orgagéo, e 0 externo, relativo aos indicadores

contratados com o cliente e sua cadeia de suprsent
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3 METODOLOGIA

A elaboracdo deste estudo teve inicio por meio meplano de coleta de dados
descrito por Yin (2010), que menciona que a prag@msajuda na coleta de dados da pesquisa
empirica, pois reflete num conjunto de questdesrans aplicadas e por meio delas pode-se
gerar hipéteses ou novas proposicdes. Portantstuda parte da proposicao de que o PSL é
um agente capaz de prestar servicos integradosadeiacde suprimentos de seu cliente.
Assim, na primeira fase desta pesquisa foi reaizadevisdo tedrica respeito de servigcos
logisticos terceirizados e integracao logisticdizando como fonte os principais ‘journals’,
revistas e livros da area de logistica e operacGesa base na revisdo teodrica, foram
elaboradas as questdes da pesquisa baseadasra@figu

Na segunda fase, foi desenvolvida a pesquisa d@aade carater exploratorio e
descritivo (Gilet. al 2005), cuja intencéao foi ter a visao pratica pladissionais de 5 (cinco)
PSL, procurando abstrair dos dados teéricos e @opipontos de convergéncias sobre a
capacidade de integracdo de servicos dos PSL emacdd suprimentos. A selecdo das
empresas pesquisadas foi por conveniéncia, semdaprente analisadas se estas possuiam
os dados criticos para o objetivo desta pesquisbhig@ Hussey, 2010; Freitas e Moscarola,
2002),

Na Figura 2 apresentam-se 0s quesitos necessarmayeliacdo do PSL como agente
integrador dos processos operacionais na CS. G#agisuportam o formulério de avaliacdo
que foi aplicado em cinco empresas de prestacasedacos logisticos analisadas neste
estudo. Para conduzir a avaliacao, foi utilizada escala tipo Likert de cinco pontos, na qual
(1) significa “ndo atende”, (2) “atende parcialnen(3) “atende”, (4) “atende totalmente” e
(5) “atende excepcionalmente”. A avaliacdo dosltadas € obtida pela soma dos valores
atribuidos a cada uma das 58 questbes do formwjéaacse relacionam com os 30 quesitos
apresentado na Figura 2.

O formulario, numa primeira etapa, € respondidetdimente pelo PSL, podendo com
ISSO se auto-avaliar. Numa outra etapa, o avaliadalisa as respostas do PSL procurando
entendé-las e discuti-las com o grupo representdntePSL, atribuindo, segundo seu
entendimento, a pontuacao correspondente.

Neste estudo, o formulario foi aplicado a exec#iyaresidente, diretores e gerentes)
de cinco PSLs diretamente pelos autores, que ar@nto grupo nas respostas da primeira
etapa. Nessa fase, os autores adaptaram algunsitosndo método Delphi de pesquisa
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(WRIGHT & GIOVINAZZI, 2000), trabalhando as respastcom o grupo de executivos de
cada empresa até obter consenso. Esse métodoteaasisonsulta a um grupo a partir de um
guestionario, que é repassado continuadas vezeagpuatéeja obtida uma convergéncia das
respostas, um consenso, que representa uma cagsalido julgamento intuitivo do grupo.
Pressupfe-se que o julgamento coletivo, ao serdogamizado, € melhor do que a opinido de
um so individuo. O formulario de avaliacdo foi sbisho previamente a dois executivos
desse seguimento, bem como a académicos da aeesuggstoes e correcdes antes de serem
aplicados.

Requesitos

P/ Estrutura
Interna

P/ Construir a
Integracéo

Valores

- Entender a CS a montante e jusante
- Conhecer a importancia de TIC

- Focar os servigos para o cliente final
- Saber da importancia da demanda
-Ter indicadores de performance

- Trabalhar em conjunto na CS

- Ter consciéncia dos riscos e conflitos
- Estar comprometido internamente
Estrutura fisica e servigos

- Para armazenagem

- Para Transportes

- Para apoiar o cliente

- Para gerenciar as informacdes

- Adequar os servicos para cada cliente

- Tornar a estrutura compativel com os
servigos

- Criar alternativas para picos ou aumento
de servico

- Controlar, ajustar ou corrigir as operacdes

P/ estabelecer
relacionamentos

P/ Manutencéo da
Integracdo

- Compreender a importancia dos objetivos
internos e externos

- Ter consciéncia da capacidade de
execucéo dos servigos

- Alinhar indicadores de performance
com o negdécio do cliente

- Gerenciar as informag6es internamente
e externamente

- Procurar antender o maior nimero de
servicos

- Criar e fortalecer vinculos por meio da
execucéo de atividades

- Estabelecer relacionamento diferenciado
por cliente

- Administrar os erros e os conflitos

- Utilizar os indicadores de performance

- Incorporar & 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 2: Quesitos para avaliacdo do PSL como agente adegdos processos operacionais em CS

Fonte: Adaptado pelo autor.

4 PESQUISA

Os tbpicos a seguir caracterizam as empresas padgsie discutem os resultados obtidos a
partir da aplicacdo dos questionarios.

4.1 Empresas estudadas

As cinco empresas analisadas sdo PSLs que atuanemado ha mais de 10 anos.
Quatro delas passaram pelos processos de increrdenadividades ao longo dos anos,
comprovando o que a teoria aponta como evolu¢c&edeEguimento.
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As cinco empresas foram escolhidas por serem disena origem, no tamanho,
faturamento e nas caracteristicas operacionais. dfgrece ao estudo a oportunidade de
aplicar o formulario de avaliacdo de forma maisaagente, na intencdo de entender sua

aplicabilidade segundo os diferentes tipos de PSLs.
As empresas podem ser caracterizadas segundorg@escseguir:

Empresa A: Empresa nacional situada no estado a®&ao, com cerca de 35 funcionarios,

e ha 11 anos no mercado logistico. Apesar de tensgocio voltado para despacho aéreo,
nestes ultimos 4 anos tem ampliado seus servicopeeacdes, aproveitando a estrutura
existente e o relacionamento com os clientes. 8ao&r suas operacdes possui frota prépria,
dedicada a transporte de produtos secos e friogalpdo de armazenagem em Sao Paulo e

operadores contratados em todas as capitais gaoesto Brasil.

Empresa B: Multinacional Norte Americana especaa& em operacfes dedicadas, com
filiais nos EUA, Canada e alguns paises da Amértima. No Brasil, opera ha 25 anos, com
cinco centros de distribuicdo, 430 funcionéariostdmpropria especializada no transporte frio e

uma operacao voltada ao seguimentfode-service

Empresa C: Empresa nacional com administracéo itlamha 34 anos no mercado, 450
funcionéarios, com 12 filiais espalhadas pelo Brastuando com grandes clientes de
diferentes seguimentos como Kraft-Foods, Sara-B&G-Continental, Parmalat e outros.
Opera com transporte, armazenagem, servicos deagemt e packing manutencdo e

terceirizacdo de méao-de-obra.

Empresa D: Grande cooperativa nacional no seguargatransporte, que ao longo dos seus
17 anos foi se profissionalizando e incorporanderagdes e grandes clientes. Possui 40
pontos de apoio em todo Brasil, 300 funcionarigsdij filiais com armazenagem em SP, RJ e
PR e um terminal de container em SC. Apesar def@®au principal de negodcio ser o

transporte, tem também armazenagem e operacoesadasli atuando, dentre outros, com

clientes como Sadia, Perdigdo, Danone, Braskeril@\&szano Petroquimica, Firestone.

Empresa E: Empresa voltada a operacdes aduanaivasido no apoio a grandes clientes
como Arcor, Cabot e Flint-ink. Sua operacdo coasigio sO na gestdo dos processos de
importacdo e exportacdo, mas em solucdes de estacatransporte para os produtos de seus

clientes. Possui 16 anos de vida, uma sede admiivatem SP e 90 funcionarios espalhados
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pelos clientes. Sem estrutura prépria, opera nutifo ePL, com foco em exportacdo e
importagéo, administrando os terceiros envolvidost@nente neste tipo de operagéao.

4.2 Andlise dos Resultados

O Quadro 1 sintetiza a pontuagdo média relativa qaassitos aplicados a cada
empresa. A média final de todos os quesitos ajudatender se o PSL se encontra num
estagio capaz de atuar como integrador ou naootar lado, a média obtida em cada um
dos fatores permite situar quais os pontos queanglbdem ser trabalhados ou investidos
pelos PSLs.

O quadro apresenta as meédias obtidas tanto petwipi®SL na sua auto-avaliacao,
quanto a média considerada pelo avaliador. Ao coanpama com a outra, é possivel
perceber a distancia entre o que é entendido @loePpelo avaliador, que é quem tem um
melhor dominio dos conceitos. Esta analise, sea fefipecificamente em cada quesito
trabalhado no formulario de avaliacéo, contribuapa entendimento das raz6es que habilita

o PSL como integrador dos processos operacionaiS®m

Empresas
A B C D E

Estrutura Interna 2,86 3,86 3,86 3,09 3,00

Relacionamento 3,10 4,10 4,30 2,10 3,50

Auto Construir integracao 2,88 4,25 4,38 2,88 3,88
Avaliacao

¢ Manter Integracéo 3,00 3,50 4,00 2,89 4,00

Média Final 2,95 3,84 4,05 2,83 3,52

Estrutura Interna 2,23 3,68 2,77 2,64 2,27

Relacionamento 2,50 3,10 2,80 2,50 2,40

Avaliador Construir integragao 2,38 4,38 3,00 3,13 2,63

Manter Integracgédo 2,50 3,56 2,61 2,50 2,33

Média Final 2,38 3,64 2,76 2,64 2,36

Quadro 1: Classificacdo média dos PSLs segundo 0s quesiipegios pela pesquisa

Fonte: Dados da pesquisa
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Considerando os dados obtidos da pesquisa e ressimadquadro 1, pode-se inferir
as seguintes analises a cada PSL pesquisado:
Empresa A: Apresenta média final de 2,95, segundb auto-avaliacdo, e 2,38 na do
avaliador, ou seja, ela ndo atende aos quesitosaggealificaria para integrador. Possui
caracteristicas interessantes, como o relacionamamin os clientes e a disposicdo em
investir em ativos para servir aos clientes. Apreséeficiéncia nos quesitos relacionados a
formacdo e gerenciamento das informacdes e atuag@ovisdo na demanda existente na

cadeia.

Por ser uma empresa em formacdo, a avaliagdo demange ela caminha para
atuacOes direcionadas para integracdo. Isto a®rgec atuar com um relacionamento
baseado no trabalho conjunto, profissional e vasidadtom seus parceiros, e por iniciativas

em investir para operacdes dedicadas.

Empresa B: Tanto a média da auto-avaliacdo, quantédia do avaliador caracteriza-o como
um integrador completo. A razao disso pode estdatoode que os profissionais da empresa
demonstram entender com facilidade os quesitosltratbos no estudo que caracteriza o
integrador. Outra consideracao a respeito é odasoquesitos retratarem melhor a realidade,

qguando aplicado a um PSL que ja atua como um sxdegr

Os pontos negativos na avaliacdo sdo a falta destinentos para aumentar as
possibilidades de execucdo de mais atividades e@gmterem adequadamente estabelecido
isso como foco nas acdes comerciais. Ainda, ope&o negativo € que pela estrutura que

possui, sua atuacdo com outros agentes da cadeéraBevante.

Caracteristica marcante desse PSL é sua gestafodeacdes na cadeia, ndo so6 pelo
fato de estar voltada para seus clientes, masgtar bem alinhada internamente com seus
objetivos. Isto caracteriza uma for¢ca marcante rdecgsso de integracdo, que é a gestao da
TIC.

Empresa C: A maior diferenca entre a auto-avaliagdo avaliador estd nesse PSL. O
contraste estd no fato de ser um grande PSL coersdw atividades executadas para
diferentes clientes e possuir boa estrutura opmrati Isto da o entendimento de que ele
acredita ja ser um integrador por estas caradtasstO que difere e ndo contribui para ele ser
um integrador é a deficiéncia existente na gest8ardormacdes, de ndo ter satisfatoriamente
estabelecido indicadores de desempenho, tantmamente quanto externamente, néo ter
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cultura para compartilhar os resultados, ndo visarah importancia da demanda nas suas
operacdes e, principalmente, por ndo ficar clare gau comportamento operacional e

comercial é balizado pela “verdade”.

Apesar da sua estrutura fisica operacional e daversatilidade serem pontos que
contribuem para o processo de integracdo, suasétefias comprometem 0s quesitos que a

qualificaria para atuar como um agente integrador.

Empresa D: Grande empresa com estrutura e corpogal com visdo bem estabelecida do
processo de integracdo, porém, os quesitos tareotdaavaliacdo quanto do avaliador ndo o
gualificaram como integrador. Nesse caso, doisrdatdoram marcantes no processo de
avaliagcdo: um por ser uma cooperativa e ter quar ai gestdo dos cooperados, tanto quanto
na dos clientes, e outro por ter forte caractedstie um grande transportador. O fato de
possuir grandes clientes poderia ajuda-lo, no émtandistancia de acdes voltadas a gestéao
das informagfes, a demanda e a iniciativa comeatei#luscar novas atividades prejudica sua
evolucdo para um integrador. Também, por ter mwgtgsandes clientes, seus funcionarios

nao absorvem os valores e cultura destes.

Curiosamente, sua gestdo, provavelmente, por -Batale diretores e gerentes
profissionalizados, tem a capacidade de percebelefisiéncias, o que é justificado pela
menor diferengca média entre a auto-avaliagéo eleaor.

Empresa E: Esse PSL € um operador bem focado emagdps aduaneiras, possue bom
conhecimento tedrico do processo de integracao, poasui pouca acao pratica na cadeia de
seus clientes. Atua a medida que é requisitadauéxedo operacdes com comeco e fim, e
raramente sdo permanentes. O fato de ndo posduitues fisica operacional e nao ter
conhecimento pratico das operacdes, prejudica\slagdo. Por outro lado, destaca-se pelo
relacionamento, por estar bem focada nos clienfgsr ¢er a “verdade” bem fundamentada

nas relacoes.

Foi a que mais se distanciou da média para integrdeéhtretanto, apenas como
observacdo de pesquisa, foi percebido que o cankatd dos processos de integracdo e o
forte envolvimento com os clientes justificam cofdesse PSL atuar no modelo sugerido por

Harrison e Hoek (2003) como um 4PL, mesmo que esmagpes temporarias.

Numa analise mais genérica sobre o processo dagd@ldas cinco empresas, algumas
observacdes podem ser feitas:
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- Todas as empresas tém a nocédo de que podem exewaiartarefas, ampliando o
portifélio de atividades como forma de melhoria degdcios. Entretanto, ndo é percebida
uma relacéo direta disso com a possibilidade dmiatdo dos processos na CS de seus
clientes. Mesmo as maiores empresas, com uma gesti® profissionalizada e

preparada, ndo estabelecem estratégias de ampliagdividades com seus clientes;

- E consenso atribuirem aos clientes a falta deaiiivei na expanséo de atividades. Dizem
gue o cliente busca preco e execucdo, ndo gestdsukados. Isto torna o conceito de

integracéo e trabalho dedicado, por meio do PSknapteoria;
- A atuacdo do PSL com os agentes de segunda camadadeia € muito pouco executada;

- A realizacdo da auto-avaliacdo depende do conhatint®s conceitos apresentados no
guestionario. Portanto, apesar dos esclarecimaa®participantes, divergéncias com o
avaliador podem ser vistas como normal. O procdssavaliacéo realizado pelos PSLs

pode ser entendido como uma auto-critica.

5 CONCLUSAO

Quando se compara o processo de interpretacatedsddra, em que se organizam 0s
conceitos que fundamentam os requisitos, com a&agdlo pratica junto aos cinco PSLs
pesquisados, 0 estudo ganha uma nova dimensdo,seaala de fornecer aos autores a
oportunidade de comparar se os fatores constr@duetir da literatura encontram relacéo
com a pratica. Nesse aspecto, pode-se dizer qgeestsido demonstrou coeréncia entre o que
se obteve da teoria e 0 que se encontrou na praicavaliacdes permitiram estabelecer um
nivel minimo de capacidade necessaria para o P&r@buar como agente de integracéo de

seu cliente.

Um fator percebido na relacdo entre o estudo eaticprpesquisada é que a CS
devidamente coordenada pela empresa foco, comckmtnees bem definidos e integrados ao
negdcio, ajuda e facilita o processo para o PSHaRm, acredita-se que antes da empresa
foco e seus agentes desejarem uma integracaa s ejue consolidam o relacionamento e

permitem aos participantes da cadeia entenderagel gevam ser superadas.
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A evolucado da industria de PSL aparece na litematom diferentes visdes a respeito
de seu papel na cadeia, tanto que a dificuldadgah@racéo do trabalho estd no fato de haver
estudos densos focando a CS. Porém, ainda ha puateoial considerando o papel do PSL
como integrador nas CS. Logo, um esfor¢co maior ¢tgseser empreendido na busca literaria

e na interpretagcéo dos conceitos trabalhados gelessos autores.

Pode-se dizer, portanto, que a iniciativa de um R&lbusca de solugdo para seus
clientes é fundamental para construcdo de relacientbs colaborativos na cadeia de
suprimentos. O PSL que se dispde a somente agindegniciativa, cobrancas e exigéncias
de seus clientes, limita-se a apenas prestar witggrara o qual julgue ter sido contratado.
Ele ndo tem a abrangéncia, foco e a visdo necagpigias cadeias de suprimentos tenderao a

exigir nos relacionamentos entre seus agentes.

Desta forma, € possivel dizer que a contribuic@bedestudo esta no fato de esclarecer
e evidenciar que os PSLs compreendem as possdabdde integracdo de servicos na cadeia
de suprimentos de seus clientes. Porém, a pestphistata que eles necessitam evoluir e se
aperfeicoarem nao s6 nos conceitos de integragit@ua abrangéncia e oferta de diferentes
servigos. Por outro lado, as limitagdes deste linakdfacam por conta de um estudo limitado a
5 empresas apenas, por ndo avaliar o outro la@osepam os clientes destes PSLs, ficando,
portanto, esses pontos como sugestao para NOVGEE s
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