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Resumo:

Considerando que a gestdo logistica atribuida a um PSL (Prestadores de Servicos Logisticos)
aparece como alternativa a ser adotada pelas empresas, este artigo analisa a contratacdo do
mesmo PSL por empresas concorrentes. Através de um estudo de multi-casos pesquisou-se oito
empresas no mercado de alimentagéo e um PSL que atende este mercado, na intencdo de obter os
fatores que mais contribuem na decisdo para se escolher ou ndo o mesmo provedor. O estudo
apresenta os principais fatores pesquisados e conclui que a decisdo de escolha ou ndo do PSL que
atende a concorrentes ndo € percebido como um problema que afetara os negdcios da empresa
contratante. As empresas pesquisadas destacam mais fatores que favorecem a escolha de atuar com
0 mesmo PSL do que aqueles que impecam a decisdo. Todos os fatores apresentados sdo
percebidos pelas empresas como motivadores para a escolha do mesmo PSL e os beneficios
percebidos na incorporacdo desses diferenciais tem maior impacto na decisdo do que o fato dele
atender a um concorrente.

Palavras chaves: prestador de servi¢o logistico; concorrentes; logistica.

1. Introducéo

Ultimamente, a consolidacdo e pratica dos conceitos relacionados a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos tém levado a indUstria de Prestadores de Servigos Logisticos (PSL) a assumir um papel
mais abrangente e integrado com seus clientes. Nesta linha, vem surgindo novas configuracdes do
papel destes PSL, como o de Integradores Logisticos, com um papel combinando gestéo e operacéo
das necessidades logisticas da cadeia de suprimentos. Estes provedores nao representam mais uma
simples terceirizacdo de servicos logisticos, mas sim uma relacdo de neg6cio comprometida e
integrada com o negdcio de seu cliente (VIVALDINI; PIRES, 2010).

As atividades logisticas constituem o principal produto do PSL e, por serem inumeras, elas
tornam-se possibilidades de negocio e uma porta capaz de abrir relacionamentos com potenciais

clientes. Portanto, é fundamental a esses provedores entenderem que papel e atividades podem
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executar no fluxo da Cadeia de Suprimentos (CS) do cliente, e nele atuar buscando incorporar cada
vez mais atividades. A medida que desenvolvem mais atividades num mesmo cliente o PSL adquire
conhecimento e especializacdo no segmento, consequentemente esta diferenciacdo tende a atrair
outros clientes, alguns deles do mesmo segmento.

Através de um estudo com oito grandes empresas na area de alimentacdo fora de casa
(restaurantes tipo casual dinner e fast-food) e um PSL, o artigo explora o tema referente a utilizacéo
do mesmo PSL por empresas concorrentes, na intencdo de apresentar os fatores que mais
contribuem para esta decisdo. Assim, com a pesquisa de campo e 0 estudo da teoria a respeito dos
PSL, pretende-se estabelecer um comparativo da pratica com o que se descreve na literatura a
respeito dos atributos que definem a contratagdo de um PSL.

Vale destacar que ndo é um estudo que pretende definir posicdo a respeito dos PSL ou de
questdes relacionadas a concorréncia de mercado, mas sim contribuir para o melhor entendimento
dos fatores que favorecem a escolha de um PSL. Além disso, 0 momento para explorar o tema é
relativamente oportuno pelo estagio de desenvolvimento que vem alcancando estes provedores e
principalmente pelas diferentes atividades que estdo sendo atribuidas a eles. Também, por outro
lado, o estudo tem a intencdo de saber, por acreditar que exista relativa duvida por parte dos PSL e
dos clientes, se o fato de atuar com empresas concorrentes na prestacdo de servicgo influencia ou cria

embaraco no relacionamento.

2. Metodologia

Os autores deste trabalho véem pesquisando os processos logisticos em redes de food-
service (alimentacdo em redes de refeicdo como restaurantes e fast-food) ha cerca de cinco anos.
Nesse periodo de pesquisas, 0s autores acompanharam e analisaram a cadeia de suprimentos de
grandes empresas do setor, bem como a forma que conduzem e decidem suas operacdes. Assim, a
pesquisa foi organizada na forma de um estudo de multi-casos, por pesquisar oito redes comerciais
de alimentacéo fora de casa e um PSL.

Baseando-se na sua atual importancia no campo da pesquisa em gestdo, Lapierre (2005)
defende o estudo de caso como uma abordagem empirica direta que forma a base para a producao
de documentos e avango do conhecimento. O método de casos é baseado na abertura e
receptividade do contato direto de pessoas e experiéncias concretas. Da-se preponderancia a propria
pratica e ao estudo rigoroso do fendmeno (em que se examina caso a caso), a inteligéncia das agdes
dagueles que foram bem sucedidos ou fracassaram, analisando o que se passa na vida real, para
extrair orientacOes, posicOes pessoais e novas sinteses que entdo podem ser colocadas a servigo de
suas préprias praticas.

A Figura 1 ilustra a organizacdo da pesquisa adotada para este trabalho, segundo sugere

31
Revista Gestdo Industrial



Eisenhardt (1983) para estudo de casos.

Figura 1 - Estrutura basica da pesquisa

| Utilizacdo do mesmo PSL por empresas concorrentes |

Fatores que

Estudo de campo s . o
influénciam a decisédo

Estudo tebrico sobre
PSL

8 empresas (teoria x prética)
1PSL Conclusbes
Fonte: Autoria prépria (2010)

Desenvolve-se um estudo a respeito dos PSL na intencdo de entender como a literatura
descreve e como 0 mercado entende este provedor de servicos. Em seguida, com o embasamento da
teoria, pesquisa-se oito empresas ligadas ao segmento de alimentacdo fora de casa, e um PSL, para
que através dessa pesquisa de campo obtenha-se informacdes que reflitam fatores que conduzem as
empresas a decidiram ou ndo por provedores que atuam com concorrentes. Analisada as
informagdes o estudo compara a visdo tedrica com o obtido na pratica.

O longo periodo de pesquisa e interagdo com as empresas permitiu aos autores entenderem
ndo s6 o negdcio de cada uma, bem como ajudou a avaliarem o comportamento dessas empresas
diante de seus mercados de atuacdo. Durante a pesquisa, a interacdo com diversos funcionarios
esclareceu davidas e alinhou a pesquisa tedrica com o que se observou na préatica. Para se chegar a
IS0, a pesquisa foi organizada como segue Eisenhardt (1983):

a) - Andlise da literatura: foi feito um estudo sobre a teoria a respeito de Prestadores de
servigos logisticos, com a intencao de delimitar o tema e classificar os fatores para a escolha de um
PSL.

b) - Planejamento da pesquisa: o interesse dos autores pelas empresas deve-se ao fato delas
serem referéncias na area de food-service (alimentacdo fora de casa) e na prestacdo de servicos
logistico neste mesmo segmento. O relacionamento dos autores com as empresas, por muitos anos,
facilitou contatos, coleta de dados e informacdes.

- Coleta de dados, informacGes e registro: foi realizada mediante entrevistas (guiadas por
questionarios semi-estruturados) e observacdes diretas, transcritas pelos autores no decorrer da
pesquisa.

- Filtro de informagdes: apds obter diversas informacdes e dados, com foco no objetivo da
pesquisa (escolha de PSL por empresas concorrentes), os autores extrairam as informacdes
relevantes e buscaram outras entrevistas com executivos e funcionarios das empresas na intencao de
obter novos esclarecimentos.

c) - Analise do conteddo e conclusdes: buscou-se realizar a analise e o cruzamento dos
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dados e das informacOes para esclarecer divergéncias e duavidas, retornando as empresas
pesquisadas, quando necessario, para discussdo dos resultados e entendimento das discordancias
junto aos entrevistados. Nesta etapa, a intencdo foi evitar conclusdes influenciadas pela teoria ou

por deducdes pré-estabelecidas pelos autores.

Os autores focaram as principais empresas, clientes e ndo clientes do PSL estudado, que
atuam como redes comerciais de restaurantes do tipo casual dinner e fast food no Brasil. Foram

estudadas oito redes através de entrevistas realizadas com 30 executivos, conforme Quadro 1.

Quadro 1 - Empresas e profissionais pesquisados

Empresas Clientes Nao clientes
pesquisadas A | B | < | D | E F | G | H
Executivos entrevistados
Corporativos 2 1 1 1 1 1 1 1
Ponto-de-venda 5 2 2 2 3 3 3 1

Fonte: autoria prépria (2010)

3. Pesquisa da Literatura

A seguir o artigo explora a teoria a respeito do papel do PSL em cadeias de suprimentos. No
primeiro tépico sobre a configuracdo tradicional difundida no mercado e na literatura, e num

segundo sobre a importancia da gestdo colaborativa para este provedor.

3.1. Sobre 3PL

Caracterizada pelas diversas transformacgdes organizacionais, a terceiriza¢do se consolidou
em diversos setores e nao foi diferente na prestacdo de servicos logisticos. Inicialmente, a gestao
estava mais focada em armazenagem e transporte, sem muita relacdo com 0s processos estratégicos
da cadeia de suprimentos. Segundo Lonsdale e Cox (2000), a terceirizagdo tem ocorrido mais sobre
as atividades de suporte do que sobre atividades primarias da cadeia. No caso dos PSL, eles podem
assumir atividades primarias ou ndo, mas estdo diretamente envolvidos no negécio do cliente.
Geralmente as empresas sentem-se mais confortaveis ao terceirizar atividades menos importantes
do que outras mais criticas. Apesar dessa constatacdo, pode-se afirmar que a terceirizagdo com um
PSL seria entdo, uma excecdo, considerando serem muitas as atividades logisticas cruciais para 0s
negocios da empresa.

Numa visdo complementar, Svensson (2003) acredita que as empresas estdo reduzindo o
numero de subcontratados e concentrando cada vez mais atividades em um mesmo subcontratado.
No caso, isto aumenta sua dependéncia na cadeia e as chances de ter o PSL com um grupo maior de
atividades sendo executadas para uma empresa ou uma cadeia de suprimento. Isto, também, reflete
0 pensamento de Mclvor (2003), em que a terceirizacdo deve levar em consideragdo a capacidade

do contratado em integrar as atividades e sub-atividades contratadas.
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A seguir, numa adaptacdo dos tépicos sugeridos por diversos autores (JAAFAR; RAFIQ,
2005; VIJAYVARGIYA; DEY, 2010), tem-se um resumo das motivacOes e razdes que levam uma
empresa a terceirizar os servicos logisticos, bem como os possiveis beneficios que podem obter:

- Focar esforcos em seu préprio negocio e na busca de novos mercados;

- Reduzir os custos logisticos, evitando investimentos em ativos ndo relacionados ao
negocio da empresa;

- Teruma CS complexa devido a uma base de supridores fragmentada, adicionando valor
as operacg0es existentes;

—  Flexibiliza e consolida o processo de expedicéo;

- Aumento do retorno de produtos;

-~ Coordenar as atividades logisticas numa visdo mais global;

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

- Ter maior flexibilidade e eficiéncia nas operacdes logisticas;

- Ter acesso a novas tecnologias de informacgdo e comunicagdo (TIC) e conhecimento
logistico.

- Ter somente um ponto de contato, fortalecendo a relacdo com o agente logistico.

Para Dornier et al. (2000), os servigos fornecidos por empresas de logistica terceirizada
(3PL) recaem em um modelo que combina servicos fisicos (isto é, armazém e transporte) e
gerenciais. A medida que a complexidade e a necessidade de customizacio das diferentes empresas
aumentam a natureza integrada da logistica, o0 nimero de empresas especificas que a oferecem
também aumenta. Ainda para esses autores, 0s servicos logisticos se dividem em quatro diferentes
tipos: (1) servicos bésicos, que ndo requerem grande coordenagdo; (2) servicos logisticos
contratuais fisicos, que permitem a terceirizacao de alguns dos servicos fisicos, enquanto a empresa
ainda mantém controle da gestao; (3) servicos logisticos contratuais de gestdo, que subcontratam a
gestdo de um armazem ou frota de transporte existente; e por ultimo (4), logistica contratual
integrada, que incorpora servicos fisicos e fungdes gerenciais sob o operador logistico.

Da terceirizacdo mais simples até a mais sofisticada, a aquisicdo de servigos logisticos
sempre sera uma atividade extremamente complexa, por se tratar da compra de um processo, muito
diferente, portanto, da compra de componentes e bens. O que um PSL fornece, na verdade, € uma
série de transacgdes, que exige do contratante, interfaces e monitoramentos mais sofisticados. Uma
terceirizagcdo de sucesso serd aquela, a qual as partes possuam uma clara compreensdo dos
objetivos, da finalidade, das expectativas e das capacitacfes necessarias. O processo de selecdo de
prestadores de servigos pode variar em relacdo a sua complexidade, conforme o perfil dos servicos a
serem contratados e o tipo de relacionamento que se pretende desenvolver. Para fornecedores néo-

estratégicos ou simples “executores de tarefas”, normalmente se considera a analise de cotacdo de
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tarifas como Unica ferramenta de decisdo. Busca-se o custo mais baixo, sem preocupacfes de longo
prazo, visando a simplicidade dos servigos a serem contratados e da facilidade com que este tipo de
fornecedor é substituido. J& a selecdo de fornecedores estratégicos, em que pode haver a
necessidade de investimentos significativos, o processo de selecdo tende a ser bem mais complexo
(FIGUEIREDO, 2005).

Ja Ayers (2001) relata que o PSL é um grande instrumento de parceria na cadeia de
suprimento pelo conhecimento e infra-estrutura que possui. Para Ballou (2001), em vez de possuir
por completo a capacidade logistica total e ter uma grande estrutura organizacional logistica,
algumas empresas optam por compartilhar sua capacidade logistica com outras empresas ou
contratar as atividades logisticas a fim de que sejam desempenhadas por empresas especializadas
em fornecer tais servicos, chamados de terceiros. Langley et al. (2009) atribuem ao PSL o
entendimento de ser uma organizacao externa que executa todas ou parte das atividades e funcbes
logisticas de uma companhia.

A tendéncia inicial de processos de terceirizacdo logistica, que contribui para a formagédo do
PSL surgiu da falta de especializacdo nos processos de distribuigcdo, concentrados, primeiramente
nas atividades de armazenagem e transporte, ou seja, as chamadas funcdes basicas da logistica.
Mais tarde, as empresas que terceirizavam com uma Visdo de obter vantagens e facilitar a integracéo
da cadeia de suprimentos, perceberam que poderiam ser entendidas como parte da cadeia. Ja as
organizagOes que terceirizavam por razGes operacionais e custos, restringiram o envolvimento do
PSL somente as funcbes béasicas da logistica (BOLUMOLE, 2001; CHRISTOPHER; TOWILL,
2001). Para Stefansson (2005) existe na literatura uma aparente mistura de terminologia nos
diferentes servicos executados pelo PSL. Apesar disso, a maioria dos PSL incluem as mesmas
atividades ou apresenta pequenos ajustes no portfolio oferecido.

Segundo Power et al. (2007) e Langley et al. (2009) em uma seqliéncia historica de 14 anos

de pesquisas sobre PSL, consideram que 0s principais servigos terceirizados com estes agentes sdo:

- Transporte interno (nacional) e externo (internacional);

- Despacho aduaneiro;

- Armazenagem e administragédo de estoque;

- Transferéncias de produtos entre fabricas e reposicao de pegas e produtos;
- Servicos de cross-docking;

- Servicos de etiquetagem, packing e formacao de kits;

- Logistica reversa (retorno de defeitos, reparos, produtos);

- Auditoria de frete e pagamentos;

- Planejamento de armazenagem e transporte;

- Servicos e solucdes de tecnologia de informacéo voltada para logistica;
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- Gestdo de transportadoras, de frota e sistemas de monitoramento de frota;

- Servicos de consultoria, projetos e coordenagdo logistica em CS;

- Servico de atendimento a clientes e sistemas de informacoes;

- Recepcéo e processamento de pedidos;

- Quarteirizagdo logistica (gestao de terceiros que exercem as operagdes logisticas);
—  Transferéncia de recursos (como locagdo de empilhadeiras e mao-de-obra);

- Apoio as atividades de marketing

3.1.1. O mercado de servicos logisticos e sua importancia

A logistica € hoje um elemento fundamental no contexto da Gestdo da Cadeia de
Suprimentos (SCM - Supply Chain Management) e as empresas que utilizam PSL passam a ter nele,
uma figura chave para o desenvolvimento de sua cadeia de suprimentos (PIRES, 2004). Autores
como Svenson (2003) destacam que a tendéncia de muitas empresas € subcontratar um maior
namero de atividades no fluxo outbound (jusante) e menor no inbound (montante), mantendo maior
dependéncia nos processos a jusante do que a montante. Dados comprovados na pesquisa de Jaafar
e Rafig (2005) apontam que cerca de 4% das contratacbes sdo a montante e 52% a jusante.
Independente da relagdo no fluxo logistico, 0 PSL ganha espaco e deixa o cliente mais dependente,
a medida que pesquisas apontam a reducdo nos ativos logisticos como um dos principais fatores que
levam a terceirizacdo desses servicos.

Apesar dos servi¢os mais importantes ainda serem transporte e armazenagem, muitos outros
tém sido incorporados pelo PSL no intuito de atender aos clientes, principalmente de fortalecer os
servicos e agregar valor as suas cadeias de suprimentos.

Para Simchi-Levi et al. (2003), o processo de terceirizacdo logistica oferece vantagens e
desvantagens. Assim, a grande desvantagem seria a perda de controle de uma funcéo especifica por

parte do contratante. J& as vantagens seriam:

- Foco nas forcas essenciais — a utilizacdo de PSL permite a empresa focar-se em
competéncias centrais;

- Oferecer flexibilidade tecnoldgica — a medida que a tecnologia avanca, o PSL tende a
atualizar seus recursos, 0 que é parte de seu negocio. Ja para as empresas clientes, isso exige
investimentos nem sempre disponiveis;

— Outras flexibilidades — Dispor de opcbes geogréaficas para diversos servi¢os que o PSL

pode oferecer.

O Quadro 2, baseado em Power et al. (2007), Selviaridis e Spring (2007) e Langley et al.

(2009), resume os fatores que vém favorecendo a utilizagdo dos PSL.
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Quadro 2 - Fatores que favorecem a utilizagdo dos PSL

Fatores que favorecem a utilizagdo dos PSL
Proliferacdo de novos produtos Solugdes em IT
Globalizagéo Busca de Integracdo na CS
Maior exigéncia de Servigos na CS Ter relacionamentos mais fechados
Menores ciclos de vida (vestuario, eletrbnica) Reduzir parceiros nas operagdes logistica
Mercado mais seguimentado Conhecimento especifico sobre uma operagéo
Forte pressao por melhoria nos pregos Seguranc¢a nas operagoes logisticas
Enfase das empresas na gestéo da CS Necessidade de solu¢cdes em embalagens
Melhoria nos servigos aos clientes Flexibilidade na execugao de servicos
Surgimento de novas tecnologias em logistica Preparacao para flutuagdes da demanda
Inovagdes tecnoldgicas em armazenagem e transporte

Fonte: Autoria prépria (2010)

Autores como Vaidyanathan (2005) reforcam que um PSL com conhecimento em cadeia de
suprimentos e relacdes globais € uma opcdo estratégica para oferecer solucdes inovadoras em
logistica, no controle de inventario, na administracdo da demanda, encontrando melhores niveis de
alocacdo, transporte multimodal, armazenagem, oferta de Tecnologia de Informacdo e
Comunicacéo (TIC), cobertura global e capacidade de atuar na manufatura e servigos da industria.
As empresas tendem a ganhar competitividade com servicos logisticos sob medida.

Para Sinkovics e Roath (2004), o relacionamento entre 0 PSL e um produtor gera
flexibilidade operacional que aumenta a orientagdo competitiva pelo impacto logistico no
desempenho mercadoldgico. Para eles, a flexibilidade operacional é a capacidade mais saliente. Se a
empresa satisfaz as necessidades e expectativas dos clientes melhor que seus concorrentes,
conseqlientemente, constroem-se uma melhor relacdo e aumentam-se as possibilidades de retencao
do cliente. Por essa razéo, produtores podem alavancar e melhorar suas capacidades por trabalhar
com o PSL. Para esses autores, o fato de o produtor ndo precisar desenvolver eficiéncias logisticas
ajuda-o internamente, além de melhorar sua relacdo com o mercado. Chapman et al. (2003) véem a
industria logistica como um exemplo classico de nascimento e desenvolvimento de um novo e vital
servigo, transformado frequentemente de um restrito servigo de transporte para um amplo servico de
atendimento as necessidades logisticas dos clientes. Essa visdo demonstra a flexibilidade que o PSL
tem no mercado quanto & possibilidade de oferta de servicos. Geralmente, o PSL agrega funcdes a
medida que estende o relacionamento com seu cliente, atingindo maior entendimento e maior
confiabilidade no processo operacional e nos servicos prestados a ele. Com isso ganha confianca e
aumenta seu escopo de agdo, construindo um portfolio mais amplo de atividades.

Numa visdo mais atualizada, o PSL pode estar entrando em uma quarta onda, cuja evolugéo
dos conceitos colaborativos na cadeia de suprimentos, bem como a visao de gestdo da cadeia como

instrumento de diferenciagdo e vantagem competitiva, incorpora ao PSL novas atribuicGes. Isso,
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combinado com a utilizacdo de ferramentas tecnologicas, diferencia 0 PSL de um mero executor
para um agente integrador da cadeia (LANGLEY et. AL., 2009; LIEB, 2005).

O PSL deve ter habilidade para gerar competéncias a seus clientes, criando uma parceria de
solucgdes logisticas, bem como ter capacidade para aprender com seus clientes. Desta forma, todo
novo cliente ou troca de clientes, tera uma curva de aprendizagem, gerando novas habilidades e
competéncias ao PSL (HALLDORSSON; SKJOTT-LARSEN, 2004).

Hoek (2001) diz que o PSL teria relevantes oportunidades para expandir seus servicos, uma
vez que ja era uma das principais empresas com acdes voltadas para a cadeia de suprimentos,
movendo-se para areas funcionais, por meio dos servigos tradicionais, como em atividades de
producdo e marketing. Esse citado autor também relata que, com a expansdo dos processos de
integracdo na cadeia de suprimentos o mercado tornar-se ainda mais dependente do PSL. Ja
Langley et al. (2009) destacam a importancia do relacionamento do PSL com o cliente, como forma
de expandir os servicos. Eles apontam como expectativa dos clientes a necessidade do PSL ser mais
dindmico na oferta de tecnologia e solucdes operacionais, tais como recepcdo de pedidos e
rastreamento de produtos.

Desde meados da década de 1990 os PSL tém ampliado os servigos na intencdo de atender o
desejo do cliente para servigcos dedicados. Recentemente, as empresas industriais tém demandado
mais servicos no final da cadeia de suprimentos, como instalacdo de equipamentos, servicos de
reparo, montagem de Kkits, etc. Essa tendéncia do mercado tem levado os PSL a focarem um
segmento especifico de empresas ou de negdcio. Isso tem sido visto como um fator de diferenciacéo
dos PSL (LIEB, 2008).

3.1.2. Sobre gestao colaborativa e o papel do PSL

A diversidade de atividades executada pelo PSL, bem como sua capacidade para atuar na
cadeia assumindo novas atribuicbes de responsabilidade do seu cliente é reconhecida por diversos
segmentos. Quanto mais servicos o PSL incorpora em seu portfolio, mais especializado se torna,
podendo assim conquistar novos clientes e mercados (LANGLEY et al., 2009).

Também, pela complexidade em se definir servigos integrados na cadeia, as empresas (PSL
e cliente) necessitam ter o foco ajustado para as operagOes que desejam, bem como valores e
fundamentos gerenciais relativamente correlacionados. Mesmo assim, 0 risco inerente ao se
compartilhar negocios estara presente. A especializagdo do PSL na realizagéo de atividades basicas
(como armazenagem e transporte) tende a contribuir para 0s negécios de empresas que ndo tém este
conhecimento e a medida que agregam novas atividades favorecem a integracéo.

O sincronismo de diversas atividades coordenado por um Unico agente, como no caso de um

PSL, ajuda no desempenho da cadeia. Chapman et AL., (2003) relatam que os clientes buscam ter
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um PSL com maior habilidade para desenvolver os servicos logisticos, e apontam isso como um
caminho para o PSL partir para a¢des de coordenacgdo e inovacao. J& as sugestdes de Pagell (2004)
contemplam pontos importantes que devem ser observados em processos de integracdo dos servicgos

operacionais em cadeia de suprimentos pelo PSL.:

Estrutura - ter estrutura suficiente para servir o fluxo de seu cliente;

|

Cultura — saber lidar com a cultura interna e as diferentes culturas de seus clientes;

|

|

Comunicacdo — estar preparado para comunicacdo em tempo real;

|

Medidas e recompensas — ter habilidade para trabalhar avaliando sua operacao, tanto
interna quanto externa, atrelando aos resultados, recompensas e penalidades;

— Consenso/Integracdo — ter nas praticas operacionais visdo de consenso e de integracao
entre os agentes;

- Tamanho da operacdo — Conseguir estabelecer com o cliente se ha capacidade

operacional para atender 0s servigos operacionais contratados.

Neste caminho, 0 apoio tecnoldgico para transmissao e transacdo de dados tem se tornado
um aliado do PSL. Com TIC (Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo) atualizada, novas
configuracGes se desenham para a gestdo logistica através do PSL, como sugerem diversos autores
(HOEK, 2006; LANGLEY et al., 2009; VISSER et al., 2004), ao definirem os 4PL como
integradores ou lideres logisticos numa funcdo maior de coordenacdo do que de operacao. Ja Barratt
(2004) atribui a essas novas tecnologias muitas das solucdes surgidas na cadeia de suprimentos. De
fato, elas contribuem muito com a gestdo da cadeia, por serem ferramentas importantes e
fundamentais para o relacionamento e operacdo. Entretanto, essas solucdes ndo ganham
consisténcia sem coordenacdo e conhecimento. Considerando a capacidade do PSL para incorporar
servicos e responsabilidades, esse papel poderia ser atribuido a ele.

Diversos autores (HOEK, 2006; LANGLEY; ALLEN, 2005; VISSER et al., 2004) destacam
a abrangéncia e responsabilidade deste provedor na cadeia de suprimentos, com a tendéncia
evolutiva de atuar em processos de coordenacdo e gestdo indireta de terceiros. A questdo sobre este
novo papel para o PSL esta no fato de que um processo de quarteirizagdo (4PL) pode gerar uma
suposta tendéncia de agregar custos desnecessarios, por criar uma taxa extra sobre servigos ou
estrutura que um PSL ou o terceiro ja possua. Ja Stefansson (2005) apresenta a ideia de um
intermediario logistico como um caminho para melhorar custos e ampliar servicos, desempenhando
0 papel de coordenador e gestor das atividades através de uma estrutura propria e, quando
necessario, de terceiros. Ter um sistema misto de recursos proprios e de terceiros para operagdes na
cadeia de suprimentos pode ajudar na melhoria dos custos, porque possuir toda estrutura necessaria

a uma cadeia, além de cara, operacionalmente pode ser complexo ou até mesmo inviavel. Isso pode
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oferecer ao PSL maior percepcdo do nivel de servico prestado ao cliente.

Considerando o fato de que os servigos contratados de um PSL geralmente sdo marcados por
prestacdo de servicos em um prazo mais longo do que simplesmente uma relagéo transacional,
pode-se dizer que isto favorece a relacdo colaborativa, uma vez que segundo Kanagaretnam et al.,
(2010) repetidas interacdo (que é o caso dos servicos prestados pelo PSL) aumenta a confianca e a
reciprocidade entre as empresas, com ou sem transparéncia. Esta por sua vez, é importante na
construgdo da confianca envolvida nos negocios tal como a divisdo de responsabilidades e de
investimentos, por exemplo.

Também, para Ryu et al., (2009) a confianca sé pode ser construida através da experiéncia
entre as empresas no longo prazo, que é a caso das relacbes dos PSL. Para ele a aproximacao
operacional influencia a confianca, mas ndo influéncia o compromisso existente entre as empresas.
No entanto, 0 compromisso é construido sobre fundamentos existente na confianca entre as
empresas. Segundo os autores, o desenvolvimento da confianca e do compromisso por meio da
interacdo de duas empresas, como no relacionamento entre PSL e cliente, promove colaboragéo
entre as demais empresas da CS e ajuda a sustentar a colaboragéo.

Além dessa pressuposta contribuicdo do PSL a gestdo colaborativa Holweg e Pil (2008)
relata que uma caracteristica comum para resolver muitos problemas existentes na CS (chamado por
ele dos “males” da CS) ¢ transferir informagdes sem atraso entre os parceiros. Neste papel, o PSL
tem se mostrado um agente capaz de responder a este servico, facilitando e provendo visibilidade
aos diferentes tipos de informacdes necessarias a uma cadeia e seus agentes.

Considerando os diversos fatores associados a cadeia de suprimentos, como sua
complexidade, necessidade de se ter agilidade, atuar com diversos agentes e diferentes atividades,
pode-se afirmar que, as oportunidades de negdcios para o PSL sdo inUmeras. Autores como Fawcett
e Magman (2002) citam a possibilidade de o PSL conquistar mais espaco nas cadeias de
suprimentos na medida em que empresas integrem 0S processos com seus agentes, como na gestao
da demanda, que exige tecnologia e coordenacdo. A adoc¢do do PSL com multiplas atividades pode
reduzir o niumero de fornecedores, e vai ao encontro do que foi observado por Cristopher (2006) a
respeito da escolha certa de parceiros na cadeia de suprimentos. Esse autor reforga o fato de que,
para a gestdo da cadeia, € melhor ter um namero reduzido de fornecedores comprometidos do que
muitos fornecedores dispersos e sem comprometimento.

Para o PSL, é importante entender a importancia dos ativos, ndo so da estrutura fisica e
operacional (como instalagdes e equipamentos), como os componentes tecnoldgicos que favorecem
o relacionamento com o cliente. Nesse aspecto, ferramentas tecnoldgicas, aliadas com novos
métodos de gestdo, sdo instrumentos que devem fazer parte da estrutura e do conhecimento do PSL.

Essas ferramentas, segundo Fliedner (2003), favorecem o processo de integracdo na cadeia, e
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podem ser utilizadas pelo PSL para melhorar os processos operacionais da cadeia de suprimentos

que envolvem os diversos agentes, bem como para conquistar novas atividades e clientes.

4. Estudo de caso

Nesta etapa, 0 estudo apresenta como o PSL pesquisado desenvolve seu trabalho, apresenta
as empresas pesquisadas e relata os principais fatores que influenciam na decisdo ou ndo de se
escolher o mesmo PSL da empresa concorrente.

4.1. Operacao atual do PSL

De forma resumida, o PSL estudado é responsavel pela gestdo de compras e estoques para
atender aos restaurantes de seus clientes. Nessa atuacdo estdo incluidas operacfes de armazenagem,
distribuicdo ponto a ponto, transportes, transferéncias para centros de distribuicdo no pais, gestdo
financeira da cadeia, planejamento logistico, planejamento fiscal, servico de campo para avaliar as
entregas e 0 comportamento dos pontos de venda e coordenacdo das operacOes de abastecimento
(inbound) na cadeia.

Para efetuar sua atribuicdo, o PSL além da estrutura de armazenagem, possui uma frota
exclusiva de veiculos e uma equipe propria para as operagdes, contando com todo um sistema
integrado com fornecedores e se seus clientes (corporacdo e pontos de venda), gerenciando ndo sé a
operacdo de entrega, como a demanda e estoques junto aos supridores. Todos os pedidos dos
restaurantes e pontos de venda sdo recebidos, processados e automaticamente alimentam o sistema
interno do PSL para o abastecimento e a distribuicdo fisica aos restaurantes, além de gerar todas as
informacdes necessarias para fornecedores, historicos de venda, estatisticas, apoio a marketing, etc.

O PSL na execucdo e coordenacdo das atividades logisticas foca seu trabalho segundo os
objetivos tracados pelo seu cliente, integrando todas as etapas necessarias para contribuir com a
operacdo de abastecimento dos restaurantes e pontos de venda. Nesse sentido, orienta-0s em como:
agilizar o recebimento, melhor estocar os produtos, efetuar um pedido adequado a demanda de
venda, participar dos lancamentos de novos produtos, atuar junto aos fornecedores no
abastecimento dos centros de distribui¢cdo, manter um sistema de pedidos e controle de dados de
todos os pontos, efetuar a distribuicdo e administrar todas as varidveis da operacdo. No geral,
fornece todo o suporte operacional e informacdes necessarias a seus clientes para gerenciarem sua
cadeia de suprimentos.

Este sistema todo esta apoiado por processos de qualidade que balizam o recebimento e a
distribuicdo dos produtos pelos Centros de Distribuicdo (CD) segundo os padrfes exigidos e
auditados pelos clientes. Outro fator relevante e forte em toda a operacao € a estrutura de TIC que

sustenta os aplicativos voltados a logistica, como ERP (Enterprise Resources Planning), WMS
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(Warehouse Management System), Portais de Relacionamento com restaurantes e fornecedores via
internet, EDI (Eletcronic Data Interchange), CPFR (Collaborative Planning, Forecasting and
Replenishment), e uma forte base e banco de dados para sustentar as informagdes necessarias ao
sistema.

As diversas atividades executadas pelo PSL, descritas a seguir, estabelecem a dimensdo de
seu papel na execucdo logistica e a importancia de seu apoio nos processos de integracdo da cadeia
de suprimentos de seus clientes. Desta forma, baseado neste sistema, pode-se classificar os

processos logisticos exercidos por ele em:

- Atividades operacionais (funcionais) — Atividades exercidas no dia-a-dia para manter o
abastecimento dos restaurantes e pontos de venda e a relacdo com fornecedores e corporacao;

— Servigos de integracdo — informacGes a corporacdo, transmissdo de informacgdo aos
fornecedores e métodos utilizados para integracdo do sistema do PSL internamente e externamente,
facilitando e contribuindo com a operacéo;

- Métodos de avaliacdo dos servigos — como € avaliada o desempenho do sistema, segundo
0s interesses da cadeia.

O Quadro 3 especifica as diversas atividades realizadas pelos PSL.
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Quadro 3 - Atividades realizadas pelo PSL

Atividades

Funcional//Operacional

Servico de Integracédo |

Métodos de Avaliacdo

Suprimentos

Pedido de compra, coleta do
produto, padronizagao de
entrega, coordenacéo de

produtos testes, etc.

Programac&o de Pedidos,
previsao de demanda, dados e
informacGes histdrica,
interligacdo via sistemas

indice de de

abastecimento

Ruptura

Recebimento, avaliacdo da
qualidade, estocagem,
separacdo, carga, gestdo do

WMS e sistemas de qualidade

Produtividade de armazém e

produtos

Fornecedores e clientes

Armazenagem - integrado com clientes elindicadores de qualidade de
estoque, sistemas de -
~ fornecedores fornecimento
embalagens, modulacBes de
estocagem, etc.
Informacgdo que permite ao
restaurante saber sobre a .
Distribuicao Entrega prograr_nada ponto-a- entrega, sistema de Entrega  no  horario e
ponto com horario marcado AR x performance na descarga
roteirizadores e gestédo de
frotas
Recepgéo dos pedidos de Portal de comunicacdo com o
abastecimento, controle de restaurante, Recomendacdo i i 3
Servico ao Cliente " _ G Pgsqwsa de satisfacdo do
reclamac0es de produtos, e do pedido de compra, avisos |cliente
servico de campo de testes, recall, etc.
Historicos de compra, venda Sistema de BI (Business . T
~ - - . Pesquisa de satisfacdo do
Dados e Informagdes | por fornecedor, restaurantes e Inteligence) disponivel para cliente

Suporte Operacional

Servicos de apoio ao sistema,
como suporte fiscal e contabil,
testes de produtos e novos
lancamentos, distribuicdes
especiais como equipamentos
e promog0es, gestdo de custos
dos produtos, projetos de
melhoria da cadeia,
importacdo e exportacao
(servigos aduaneiros), recall,
etc.

Integracdo de sistemas para
facilitar  visualizagdo de
informacoes

Fonte: Propria autoria (2010)

4.2. Empresas pesquisadas e a escolha do PSL

Das oito redes de alimentacdo fora de casa pesquisadas, seis tem presenca nacional e duas

estdo restritas ao estado de Sdo Paulo. Duas delas tém mais de 500 pontos de venda, duas estdo na

faixa de 250 pontos e as demais ndo chegam a ter mais de 50 pontos. A maior concentragcdo dos

pontos de venda estd em shopping e a maioria deles esta localizada nas capitais ou nas grandes

cidades do Pais (cidades acima de 200 mil habitantes).

4.2.1. A escolha do mesmo PSL
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Nas entrevistas 0s autores registraram muitas informac6es, num primeiro momento com 0s
gestores corporativos (que administram os pontos de venda) das redes e num segundo com 0s
gestores dos pontos de venda, na intengdo de comparar e complementar informacéo. O propdsito
também foi conseguir entender se a intencdo de atuar com um PSL que serve aos concorrentes tém
maior ou menor influéncia nas decisdes dos pontos de venda ou da organizacdo das redes, ou seja,
onde o fato de utilizar o mesmo operador fica mais evidente. Com isso 0s autores puderam entender
melhor os aspectos positivos ou negativos da deciséo.

Na analise das informacdes coletadas foram destacados, 0s principais aspectos e
consideracOes que influenciam na decisdo de buscar um mesmo operador. Vale lembrar que este é
um segmento especifico e as razBes aqui apresentadas ndo podem ser extrapoladas como as mesmas
em diferentes setores. Outro aspecto a ser destacado também, é que os autores ndo criaram um
ranking para saber o que é mais ou menos importante, ou pediram aos entrevistados para
classificarem isso. As informacdes foram sendo coletadas e delas os autores extrairam os pontos
comuns e de convergéncia que influenciam ou ndo na decisao de atuar com 0 mesmo operador.

O Quadro 4 faz um resumo dos fatores que influenciam na deciséo da escolha ou ndo de um
PSL por empresas concorrentes, destacando o0s aspectos vistos como pros e contra nesta escolha.
Esta classificacdo foi definida pelos autores com base na pesquisa, através das informacdes ou

mesmo da posic¢ao que os entrevistados transmitiam no momento da coleta dos dados.

Quadro 4 - Pros e contras na escolha do mesmo PSL por concorrentes

| Prés " Contras |

Custos Custos

Expertise do PSL Centralizacdo no mesmo PSL
Reducao de investimentos Utilizacdo das mesmas rotas
Atuacado Nacional Vazamento de informacdes
Gestéo de pedidos e informacdes Dependéncia do PSL

TIC (tecnologia de informag&o e comunicagéo) Sistema pré-moldado
Personalizacao das entregas

Relacéo com fornecedores

Qualidade operacional

Fonte: Autoria prépria (2010)
Os principais aspectos e consideracdes levantados estdo apresentados a seguir:

Custos — Este foi um dos fatores mais citados por todos os entrevistados, sejam eles
corporativos ou do ponto de venda. As citagdes sdo tanto no sentido de que o servi¢co pode até
custar mais, quanto dos que acham que deve custar menos. Neste Gltimo caso, as citagdes ficam
mais por conta dos gestores de loja, que focam mais o0 negocio com a visdo unica de seu ponto. Do
outro lado, a visdo dos gestores corporativos estd no fato de que aspectos como qualidade,
facilidade operacional para o ponto de venda, seguran¢a no abastecimento e outros fatores mais,

devem ser considerados e podem compensar um custo maior. Aqui, percebe-se claramente que
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todos fazem a ressalva de o ‘a mais’ nao pode ser muito mais do que outros PSL praticam, ou das
referéncias que possuem.

Expertise do PSL — E consenso de que o PSL em questio é um dos mais qualificados e
preparados para atuar neste segmento e té-lo junto significa obter diferenciais que outros nédo
proporcionariam. Além disso, é destacado que por ele atender a maior rede brasileira do setor (que
se caracteriza por ser muito forte em qualidade e custos),0 PSL é entendido como capaz de oferecer
0 mesmo a eles.

Reducdo de investimentos — O fato do PSL assumir o estoque de seus clientes (assume
comprando e mantendo estoque minimo) é um facilitador para as redes. I1sso mostrou ndo ser tao
relevante para as redes maiores, mas se destacou nas redes menores, que pretendem crescer e
investir na expansao e nos pontos de venda.

Atuacdo nacional — Possuir diversos centros de distribui¢do e atingir com seus proprios
veiculos e funcionarios todas as capitais do pais é considerado um diferencial em relacdo a
concorréncia, que na maioria dos casos terceiriza a operacao quando necessaria.

Gestdo de pedidos dos pontos de venda e histérico de demanda — O sistema de gestdo de
pedidos do PSL estudado (segundo seus clientes e ndo clientes) se apresenta adiante dos demais.
Esse é um atributo que quem tem acha muito importante e quem nao é cliente gostaria de ter. Além
disso, as informagdes e facilidades geradas pelo sistema sdo tidas como muito boa pelos gestores
dos pontos de venda.

TIC (tecnologia da informacdo e comunicagdo) — O PSL se apresenta como um grande
provedor de solucdes tecnoldgicas e isto impressiona as empresas entrevistadas, que destacam este
aparato e os beneficios para a gestdo da cadeia de suprimentos. Esse € um servigo que todos
concordam que sozinhos provavelmente ndo teriam chegado ao nivel que possuem.

Personalizacdo das entregas — O aspecto de se entregar com data e horario certo para 0s
pontos aparece como um atributo muito forte, e que os PSL concorrentes ainda tem muita
dificuldade em acertar este processo.

Relacdo com fornecedores e importacdo — O fato do PSL ter relacionamentos com 0s
principais fornecedores de alimentos para redes comerciais (varejo) do setor e dominar 0S processos
de importacdo leva a algumas facilidades para as empresas que desejam iniciar a operagéo com ele.
Isso também ajuda no caso das que ja operam com ele, principalmente na introducdo de novos
produtos ou mesmo no aperfeicoamento ou modificagdo nos produtos de linha.

Problemas com a centralizacdo num mesmo PSL — Foram citados por alguns pesquisados
que se houvessem problemas que comprometessem as operagdes do PSL isso afetaria a todos,
porque todas as operagdes sdo centralizadas em uma plataforma Unica de dados, e em alguns centros

de distribuicéo as operacdes sdo compartilhadas entre diversos clientes.
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Utilizacdo da mesma rota para entregas - A entrega compartilhada com diferentes clientes
pareceu ser um ponto de conflito entre os entrevistados. E quase que consenso que isto reduz custos,
mas também é consenso que gostariam de ser exclusivos. Isto pelo fato de que o desempenho de
uma entrega compromete ou ndo a proxima, principalmente na questdo relacionada ao horario da
entrega.

Vazamento de informacbes — Todos demonstram acreditar na ética do PSL, mas é um
ponto em que apresentam receios e preocupagdes com o potencial risco.

Dependéncia do PSL — Ao concentrar a operacdo total de abastecimento de seus pontos em
um PSL, os entrevistados destacam o fato de tornarem dependente dele e que isso pode
comprometer negociacbes com aumentos acima do esperado. Alguns lembraram também, que
quanto mais o PSL concentrar clientes concorrentes, mais forte ficara sua presencga nesse mercado,
criando barreiras claras de entrada pra outros potenciais PSL competidores.

Sistema pré-moldado — Como o PSL ja construiu plataformas de atuacdo com diferentes
clientes, alguns consideram que isso cria um “molde padrdo”. Assim eles devem se moldar ao PSL
e isso é visto por alguns como uma imposicéo.

Atendimento exclusivo — Nd&o existir atendimento exclusivo dedicado ao cliente, com
equipe focada, aparece como um atributo negativo quando os clientes analisam suas operagdes
sendo compartilhadas com concorrentes.

Qualidade da operacao e qualidade dos produtos — Este atributo € muito forte para o PSL
que € reconhecidamente tido como o melhor diante de seus concorrentes. Todos afirmam que os

fatores relacionados a qualidade contribuem muito para suas operacdes.

5. Considerac0es finais

Os principais fatores que contribuem para a escolha de um mesmo PSL identificados na
literatura e que tem correlagdo com as informacdes obtidas no estudo de campo, bem como aqueles
identificados no estudo de caso estdo resumidos no quadro 5, e a seguir eles séo discutidos e

detalhados com dados e informacdes coletadas com os entrevistados.

Quadro 5 — Principais fatores que contribuem para a escolha de um mesmo PSL
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Apontados na literatura Identificados no caso

Gestéo de pedidos do ponto de venda,
histéricos e viséo da demanda

Custo da operacéo Personalizacdo da entrega

Relagcédo com fornecedores nacionais e
internacionais

Riscos e dependencia pela centralizacdo da
operagdo com o0 mesmo PSL

Focar o proprio negécio

Reducao de investimento

Abrangéncia geogréfica para atendimento

Tecnologia da Informagéo e comunicagéo Compartilhamento de rotas

Melhoria nos niveis de senigos Vazamento de informacéo
Sistema operacional igual aos demais
concorrentes

Exclusividade no atendimento

Fonte: Autoria Propria (2010)

Focar esforcos em seu proprio negocio (nas competéncias centrais) reduzindo custos e
investimentos na logistica e principalmente na formacgdo de estoque, como também através da rede
de distribuicdo do PSL buscar novos mercados, foram pontos que apareceram na pesquisa por ficar
claro aos entrevistados que o foco das redes de alimentacdo é desenvolver seu proprio negocio, € a
gestdio e as operacOes logisticas exigidas na cadeia demandam tempo, investimentos e
conhecimento nem sempre disponivel. Exceto nas 3 maiores redes pesquisadas, as demais foram
enfaticas ao afirmarem a importancia deste quesito na escolha do PSL estudado.

Reduzir os custos logisticos e evitar investimentos em ativos ndo relacionados ao negécio da
empresa foram fatores de destaque na pesquisa. A razdo € porque a intencdo, para maioria, €
investir na expansao em novos mercados. Isto exigiria operadores com atendimento geografico mais
abrangente, podendo, com isso, obter reducgéo de custos ao entenderem que o atendimento de novas
pracas pode ser feito compartilhado com outros clientes do PSL. As 4 redes de menor porte
afirmam ser esse o grande diferencial para adotarem o mesmo PSL. Por possuirem plano de
expansao e solicitacdes de franqueados para abertura em diferentes estados, a forma mais rapida e
segura € se apoiar na estrutura e malha de distribuicdo do mesmo PSL.

Nos aspectos relacionados a melhoria e controle dos niveis dos servicos e das atividades
logisticas, foi consenso entre os pesquisados reconhecerem a capacidade do PSL em relagdo a
outros provedores. Como colocado por um dos pesquisados, se 0 PSL ja atende a rede mais exigente
do mercado, a ideia € obter, por meio dele, servicos contratados em um padrdo semelhante. Aqueles
que ndo sdo atendidos ainda pelo PSL, queixam-se do nivel de servigo, principalmente o0s
relacionados ao horério da entrega e ao acerto nos pedidos. Eles afirmaram conviver com situagfes
em que, apesar de programado um dia e o periodo (manha, tarde, noite) para entrega, cerca de 50%
das vezes recebem produtos fora do prazo, principalmente os pontos de venda mais distantes como
Norte, Nordeste e Centro-oeste do Pais. Além disso, os pesquisados ndo atendidos pelo PSL
admitem que praticamente em todos os pedidos ndo recebem tudo que foi pedido. Nestes
indicadores, 0s gestores dos pontos de venda gostariam de ter indices préximos aos 100%, ja 0s
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gestores corporativos amenizam esta importancia, mas sao claros de que precisariam um padréo
melhor (acima de 90%) possivel de ser administrado pelos pontos de vendas. Esta posicao se da por
entenderem que falhas ocorrem na cadeia de abastecimento e admitem uma margem de erro, e
incluem estes indicadores como ponto fundamental para compor as negocia¢ées com o PSL.

Com indicadores de servicos melhores € possivel ter maior flexibilidade e eficiéncia nas
operacOes logisticas. Assim, as empresas entendem que ao buscarem o mesmo PSL, partem de
premissas relacionadas a um nivel de servico maior do que ja possuem, dando aos pontos de venda
melhores condi¢6es de abastecimento.

Apesar de todos 0s pesquisados reconhecerem a capacidade do PSL na prestacédo de servicos
logisticos para a area de alimentacdo fora de casa, 6 redes reconhecem que seria possivel
desenvolver um nivel de atendimento semelhante com outros operadores, porém, o fator custo e
tempo de desenvolvimento aparecem como possiveis barreiras. Segundo uma dessas redes, que ja
desenvolveu projetos neste sentido, o investimento em TIC e na malha de atendimento nacional
tornam-se o principal fator de impedimento, pois seus custos (principalmente a amortizacdo do
investimento) pesam muito na composicdo do preco do servigo para o ponto de venda. Estes
aspectos afetam o resultado individual de cada ponto, e num mercado dominado por franqueados a
resisténcia torna-se o principal impedimento. Com a forca tecnoldgica que o PSL possui, as redes
conseguem sem esforcos e investimentos adequar e tornar &gil a troca de informacgdes na sua cadeia,
bem como obter um leque de informacdes que exigiria altos investimentos se feitos isoladamente.

Todos os pesquisados, principalmente os gestores dos pontos de vendas que ja utilizam o
PSL, colocaram a praticidade e agilidade que € o sistema de pedidos disponibilizado via web. Para
0s gestores corporativos a importancia do sistema de informacgdes do PSL esta na formacdo de
dados relacionados aos pontos de venda e aos fornecedores. As empresas que ainda nao trabalham
com o PSL veem isso como um bom atrativo, porém ndo seria s6 isso que definiria a escolha. Um
deles alega que o que possuem hoje atende suas necessidades apesar de mais restrito
comparativamente.

As redes que ndo utilizam o PSL veem como um bom atrativo o sistema de informacéo que
oferecem, porém ndo seria s6 isso que definiria a escolha. Um deles alega que o que possuem
atualmente atende suas necessidades apesar de ser mais restrito.

Nos fatores observados a partir do caso, o diferencial apontado pelos pesquisados na escolha
do mesmo PSL deve-se a importancia de se ter a gestdo de pedidos do ponto de venda (incluindo o
pedido sugerido) e histérico de pedidos e demanda como fator de extrema relevancia para 0s
gestores corporativos que pensam em utilizar o PSL como forma de expansdo dos negécios e

melhora na qualidade dos servigos.

48
Revista Gestdo Industrial



Outro ponto interessante e bastante valorizado pelos gestores do ponto de venda foi o fato do
PSL programar entregas com horério marcado, e com compromisso de atendimento na faixa de
95% de acerto. Isto ajuda o ponto de venda na programacéo de seus trabalhos, além de permitir que
tenham uma gestdo de estoque mais confiavel com volumes menores, uma vez que se sabe 0
momento da chegada do abastecimento. Isto € mais evidenciado nas entrevistas com as empresas
que j& atuam com o PSL, pois afirmam que seu estoque é controlado num nivel relativamente baixo
por haver confianga no PSL. Por sua vez, escuta-se o oposto daqueles que ndo operam com o PSL.

O risco de executar a operagdo com um mesmo PSL em que o concorrente atua, em caso de
alguma ruptura na operag¢do, como num evento critico que afetasse o PSL, ndo daria a empresa (ou
no caso a uma das redes estudadas) nenhuma vantagem de aproveitar a repercussdo disso nos
pontos de venda, pois ela seria afetada também. Isto aparece como um fator lembrado por todos,
mas ndo tdo importante. Apenas uma das redes manifestou ser este fator um impedimento na
contratacdo do PSL, tanto que para eles o ideal seria ter operacGes totalmente separadas, mas
entendem que isso poderia ndo gerar ganhos em escala que favorecessem o custo final do servigo.
Neste fator, também, inclui-se a relacdo de risco com a utilizacdo de fornecedores nacionais e
internacionais que atuam com o PSL e servem as mesmas redes.

O compartilhamento de rotas aparece como um atrativo para as redes menores sem muito
poder de influéncia no mercado e sem condigfes para assumirem custos de entregas em regides
mais distantes.

Muito enfatizado, pelo maior e principal cliente, o fato do PSL estar compartilhando com os
demais 0 mesmo sistema desenvolvido para eles, o que significaria o repasse de um diferencial
competitivo adquirido aos concorrentes.

Ha de se destacar que os fatores acima identificados na literatura foram apresentados com
base na utilizacdo e contratacdo de PSL de uma maneira genérica, sem identificar ou focar se a
utilizacdo se relaciona com contratantes concorrentes. Na intencdo de complementar estes aspectos,
contribuindo com a literatura, este estudo apresentou diferentes fatores que se relacionam com
empresas concorrentes. Apesar disso, entende-se que a limitacdo do estudo esta no fato de ter
analisado apenas um seguimento, com um grupo (apesar de representativo no seguimento) restrito.
Como sugestdo de estudos futuros, seria oportuno expandir uma analise mais generalista ao
mercado podendo melhor entender os movimentos em torno da utilizagdo de um mesmo PSL por
empresas concorrentes.

No geral pode-se considerar que, para o conjunto de empresas estudadas, que a deciséo de
escolha ou ndo do PSL que atende a concorrentes ndo é percebido como um problema que afetard
0s negocios da empresa contratante. As empresas pesquisadas destacam mais fatores que favorecem

a escolha de atuar com o0 mesmo PSL do que aqueles que impecam a decisdo. Todos os fatores
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apresentados sdo percebidos pelas empresas estudadas como motivadores para a escolha do mesmo
PSL e os beneficios percebidos na incorporacdo desses diferenciais tem maior impacto na decisao
do que o fato dele atender a um concorrente.

Abstract

Thinking that the logistics management attributed to an LSP (Logistics Service Providers) appears
as an alternative to be adopted by companies, this article examines the outsourcing of the same LSP
by competing companies. Through a study of multiple cases eight companies in the food market and
a PSL were researched in the intention of obtaining the main decision factors to choose or not the
same provider. The study presents the main factors investigated and concluded, for the cases
studied, that the fact of the PSL to serve competitors is not an impediment to their employment.

Key-words: logistics service provider; competitors; logistics.
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