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RESUMO

A partir da anélise de um caso entre um PSL (Rtestde Servicos Logisticos), responsavel
pelas operacdes logisticas de uma grande redestié-é@d no Brasil, e seu fornecedor de
servicos de manutencdo, o estudo apresenta a aetagéiente entre um fornecedor de
primeira camada (first tier) e um de segunda (skcber). Procura-se entender que
mecanismos utilizam para estabelecer critériosetffopnance para uma operacao focalizada
na cadeia de suprimentos. Os conflitos existerdesabordagens sobre relagbes na cadeia de
suprimentos, principalmente sobre a visdo ‘gantmdnga métodos de apuracao e avaliacdo de
performance sdo discutidos na forma de estudo de. ca resultado apresentado € um
exemplo de possibilidades praticas que podem taoitrpara o entendimento destes pontos,
bem como dar embasamento a ideias e estudos pammaainda em evolugéo.

Palavras Chave:Cadeia de Suprimentos. Operador logistico. Teregifio.

ABSTRACT

Based on the analysis of a case between a LSPsfi®§iervice Provider), responsible for the

logistical operations of a large Fast Food Companfrazil, and its maintenance service

provider, the study presents the relationship betwae supplier of First tier and second tier. It

Is sought to understand what mechanisms are usedtéblish performance criteria for a

supply chain-focused operation. Conflicts in th@rapches to supply chain relationships,

especially the 'win-win' view, assessment methadd, performance evaluation are discussed
in the form of a case study. The result presergeghiexample of practical possibilities that

can contribute to the understanding of these posxswell as give support to ideas and
studies for a theme still in evolution.

Key words: Supply Chain. Logistic Operator. Outsourcing.
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M. Vivaldini 122

1 INTRODUCAO

Muito se discute sobre a tendéncia de que a cagépepor mercados sera definida
ndo por empresas individuais, mas sim pela gestdo cddeia de suprimentos.
Conceitualmente, esta abordagem tem sido bem difanttabalhada e ilustrada por diversos
casos e exemplos. Estamos numa era de concorgdniacadeias de suprimentos, em que as
recompensas irdo para as organizacdes que pudesHrarrmastruturar, coordenar e gerenciar
os relacionamentos com seus parceiros em uma mdpraemetida com relacionamentos
melhores, mais estreitos e mais ageis com seustadidinais. Também, por outro lado, a
literatura ndo tem omitido a dificuldade encontradaplicacédo pratica dos principios basicos
que contribuem para a relacdo das empresas naaadeauprimentos (NIX; ZACHARIA,
2014; COX, 2004)

A maioria dos estudos com foco na dificuldade descbes em cadeias de
suprimentos se baseia na complexidade que é coreladiministrar os interesses individuais
em prol do coletivo. Ou seja, de se obter o metasultado para todos a partir da venda do
produto final. Se em termos de relacionamentos rimaepa camada ja se pode encontrar
certos fatores de dificuldade, ao se analisar atgaena segunda camada é possivel que as
dificuldades enfrentadas sejam relativamente mai@AOA; ZHANGB, 2011)

E realidade e pratica ja consolidada a utilizatgié®restadores de Servicos Logisticos
(PSL) atuando na cadeia de suprimentos. Alguns R8lan com uma gama de atividades
que atendem diversos processos operacionais camaz@nagem, transporte, distribuicéo,
montagens de Kits, e outras atribui¢cdes relacianadanegocio de seu cliente (VIVALDINI,
2015). Nesta relacdo, torna-se clara a admin@&ralp processo na primeira camada da
cadeia de suprimentos, e a responsabilidade dtaBoesle Servico Logistico no negdcio ou
produto de seu cliente. No entanto, junto com eldras empresas atuam na operacao,
apoiando direta ou indiretamente as atividadegjuass correspondem aos prestadores de
servicos do operador logistico e as empresas dmdagamada da cadeia de suprimentos da
empresa foco — cliente do prestador de servicastiogs.

Neste cendrio, aparentemente comum as cadeiagpdensntos, pergunta-se como
estes prestadores de servico terceirizado podesnagrta cadeia de suprimentos, tendo como
empresa foco o cliente do Prestador de Servicostiogi bem como que ferramentas

poderiam ser utilizadas para monitora-los, levansloao entendimento do seu papel e
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contribuicdo no sucesso do produto ou do cliental flquem governa a cadeia de
suprimentos).

Na intencdo de entender e responder a estas gsestia pesquisa se apoia em um
estudo de caso tipo exploratério, por entenderagtemria atual pouco tem abordado o tema
sobre como os agentes da segunda camada da cadsigrimentos sdo monitorados, ou
mesmo como a gestdo da cadeia pode avaliar a parioe e o compromisso dos
fornecedores. Este tema vem sendo sugerido porsdwveutores (SHERER, 2005; PECK,
2005; CORSTEN et al, 2005; SHARMA; CHOUDHURY, 2014; SELVIARIDIS;
NORRMAN, 2015), exatamente pela falta de mecanistieoperformance e instrumentos de
gestao disponiveis.

2 METODOLOGIA

Os autores, no decorrer de um estudo sobre Igfgraogistica na Cadeia de
Suprimentos de uma grande empresardst-Food pretenderam analisar se as acdes e 0
meétodo adotados pelo Operador Logistico e seu dedwe de servicos de manutencédo de
frota ajudam a responder e a entender as questimsadas neste artigo. Desta forma, foi
possivel planejar a pesquisa e analisar com maidhde junto aos dois agentes, como foi
construido o método de checagem dos resultadogstngpenho, embasando o artigo com
dados e informacdes que contribuam de fato pansakagido de fornecedores de segunda
camada na cadeia de suprimentos.

Apesar de a abordagem metodoldgica adotada sexstudo de caso Unico, pode-se
dizer que este caso tem grande relevancia acadéurcabordar um tema muito pouco
estudado e de poucos exemplos. Além disso, as sagpenvolvidas no caso representam
grandes marcas mundialmente conhecidas, sendanpmricones referenciados em diversos
estudos pelos modelos de gestdo que adotam. Atiamga destas duas dimensdes sustenta o
fato de ser este um estudo de caso unico.

2. DESENVOLVIMENTO TEORICO

Segundo Olander e Norrman (2012), muitas compargstio buscando colaboracao
com seus parceiros na cadeia de suprimentos, n@sipatualmente tém alcancado isto. A
verdadeira colaboracdo € mais do que simplesmerteirizar uma funcéo ou servico a um

provedor externo. E fundamental um acordo entrpasseiros para integrar 0s recursos em
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prol de um ganho mudtuo. Este pensamento retratsanotmte a importancia do
relacionamento entre os agentes de uma cadeia piensatos, bem como esclarece a
necessidade de se encontrar instrumentos quezsimalbu definam caminhos para que as
empresas, de fato, consigam compartilhar resultattagsés de posicionamentos e objetivos
alinhados em termos de cadeia de suprimentos.

Na intencdo de desenvolver o tema deste artigordea que fundamente a andlise do
caso, bem como permita explorar as informacfes nenario condizente ao estudo, a
argumentacao tedrica estara baseada em dois togiais sejam, o relacionamento na cadeia
de suprimentos; e o Provedor de Servicos LogistiP@.) e a performance na cadeia de

suprimentos.

2.1. O Relacionamento na cadeia de suprimentos

A identificacdo das empresas que se relacionamadaia de suprimentos pode ser
feita segundo a representacado da figura 1, em gugpeesa foco é quem detém a governanca
da cadeia, atuando de um lado com seus fornecederpemeira camada, e estes com seus
parceiros chamados de segunda camada, e assinmapta. do outro lado estdo seus clientes
de relacdo direta (clientes de primeira camadajdeeta (clientes de segunda camada). O
desenho desta relacdo da empresa foco na cadedapdenentos, apoiado pela estrutura
sugerida por Lambest al. (1998) - Estrutura horizontal (definida pelo nimeée niveis) e
vertical (pelo nimero de empresas de cada niva)rpde o que este estudo chama de niveis

de relacéo da cadeia de suprimentos.

Figura 1 — Cadeia de Suprimentos

Distribuidor |~ — Varejista
A \
Fornecedor | Vvareiista
A
Distribuidor | ] Varejista
Empresa Foco [— | B \
Fornecedor /

B

Cliente
Final

Varejista

Distribuidor Varejista

c \
I Varejista I
Montante < I o Jusante
(Upstream) I o (Downstream)

Fonte: Adaptado de Lambeat al (1998) e Pires (2004)
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Se a relagédo entre as empresas da cadeia ocor@mamestrutura como esta, 0
conceito de trabalhar junto para ganhos mutuoseiddente se o espirito colaborativo for
institucionalizado e ganhar credibilidade (HUDNURRALt al, 2014). No entanto, o fato de
esta ideia ndo ser tdo forte na pratica tem sidtvonale diversos questionamentos na
literatura a respeito do processo de colaborac@aad@a de suprimentos.

Cox (2004) é um dos autores que tem questionade gda idealismo inerente aos
conceitos da relacdo na cadeia de suprimentos,uemmgitos autores defendem a relacao
ganha-ganha. N&o que isso ndo possa ocorrer, nem gelacionamento colaborativo seja
ficcdo, mas a ideia é a de que se isto se aplica amercado ou segmento ou empresa, ndo
necessariamente podera funcionar em outro. Combémno ganhar de um pode nédo se
refletir na mesma proporcdo em outro fornecedocamada da cadeia e, nem mesmo por
isso, a relacdo pode ser quebrada. Neste cas@vetomente porque os parceiros da cadeia
tendem a néo ter dimensdo nem visdo da perform@mealemais na cadeia, nem mesmo
visao total dos resultados buscados pela empresaltbcadeia (HOFER al, 2014).

Ainda para Cox (2004), muitas companhias somefite capazes de administrar a
relacdo na cadeia de suprimentos na primeira caffiegtaier). Isto significa que, apesar do
conceito de cadeia de suprimentos contribuir paraegdcios, seu alcance ainda tem muitas
limitagbes. Para vencer estas restricbes, as cdngzaprecisam ter recursos internos e
capacidade operacional para praticar e ganhaaegihtude.

Bowersoxet al (2003) afirmam que a terceirizacao funcional, catiidades que vao
da manufatura a servicos logisticos, como trangpertarmazenagem, € gerencialmente
determinada e governada por principios de comamadateole. Numa visdo de contribuicdo e
evolucéo deste tipo de relacao, eles estabelecearabordagem sobre o relacionamento entre
as empresas, na qual estas integram seus esfongzairsos na busca de um novo, mas
eficiente e efetivo ou relevante modelo de negd@goenciado por um apropriado mecanismo
de governanca. Nesta relacdo, as empresas pro@limmar processos duplicados e nao
produtivos, na busca de maior produtividade, ettabedo objetivos mutuos. Esta relacdo
requer uma basica modificacdo no processo de reg@mioximando as empresas no longo
prazo para uma estrutura operacional conjunta.eNestdelo, os autores entendem como
competéncias e capacidades necessarias as empresas:

- Processo de Lideranca, que consiste em desenwiaanter com as empresas participantes
uma estrutura baseada em principios de depend&noiaboracéo;

- Planejamento e Controle do Processo, via tecimleglanejamento, com o objetivo de
manter um sistema de informagéo capaz de supartarampla variedade de configuragdes
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operacional necessarias para servir diversos sdégmen via medidas para desenvolver e
manter sistemas de medidas que facilitem as egtiaté processos;

- Processo de Operacao Integrada, que envolveragig com o cliente, para construir

diferenciacdo com o cliente escolhido, integragderina, para integrar o trabalho realizado
internamente dentro de um processo que suportecassidades do cliente, e integragdo com
supridores de material e servico, para integraeraatmente o trabalho realizado com o
trabalho interno.

Numa linha semelhante, porém com foco na logistié@ngarten e Longoni, (2015)
utiizam o termo flexivel para demonstrar a impocid de se encontrar habilidades
organizacionais que atendam aos requisitos doteli@momprovando que a flexibilidade
logistica tem efeito significativo e direto na merhance. Esta, por sua vez, segundo Cox
(2004), soO sera relevante se as empresas envoladaslacdo entender que o alinhamento
interno é tdo importante quanto o alinhamento agrter

Portanto, nesta extenséo da relagéo entre os rlesnda cadeia de suprimentos, a
visdo do valor das atividades néo pode ficar tassomente aos supridores da primeira
camada, mas sim aos demais, da segunda ou tenpeisagles também agregam valor ao
processo (DORAN, 2003).

Como advogam Rungtusanathetral. (2003), a integracdo entre uma empresa e seus
supridores e clientes deve continuamente provertwpdades de melhorias que facilitem as
operacdes internas. Considerando uma relacédo elienprovedor logistico, a operagao
existente entre um PSL e seu supridor pode ser comacoperacao interna do PSL, que tem o
desafio de administrar seus supridores com fooerf@mnance condizente ao negécio de seu

cliente.

2.2. O Provedor de Servicos Logisticos (PSL) e arfiemance na cadeia de suprimentos

A forma mais comum de se estabelecer relacionasanitre empresas com foco na
venda do produto final tem sido contratacdo esjpaci# terceirizacdo. Neste processo, a
empresa que contrata ou terceiriza precisa mamaacionamento baseado em performance
e custo (BOWERSOXt al., 2003). Os indicadores podem ser uma ferramentgdiibrio
da relacdo, mas por mais que as empresas queiralacinamento, o objetivo idealizado
pode ndo ser alcancado, ndo por incompeténcia, pmasazoes internas ou externas as

empresas. Na pratica, vencer estes obstaculosteé dificil. Isto indica que o relacionamento
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pode ter situacdes alinhadas e desalinhadas qwnpod n&o ser remediadas em termos de
performance.

Segundo Lonsdalet al. (2000), a terceirizacdo tem ocorrido mais sobrat@glades
de suporte do que sobre atividades primarias daixalllo caso dos PSLs, estes podem
assumir atividades primarias ou ndo, mas estatadiente envolvidos no negécio do cliente.
Por outro lado, quando o PSL terceiriza uma atdeda contratado nem sempre consegue
estabelecer este vinculo com o0 negdcio do clieatsed cliente. Pesquisas demonstram que
as empresas se sentem mais confortaveis ao teacaatividades menos importantes do que
outras mais criticas. Apesar da légica desta psagpbde-se dizer que a terceirizagdo com
um PSL seria entdo uma excecado, considerando seuias as atividades logisticas cruciais
para os negocios da empresa.

Outro aspecto relacionado a terceirizacdo pods @st fato de que nem sempre o
processo de contratacdo estd suportado por indesdwopriamente alinhados com os
objetivos das empresas. Supostamente, eles tendstarasuportados por interesses de quem
contrata, ou praticas gerenciais impréprias (KAHKENN 2014).

Numa critica ao papel da gestdo da cadeia dersnqos, Scholten e Schilder (2015)
chamam a atenc¢édo para a importancia do relaciortardes parceiros na busca de beneficios
mutuos, considerando que a organizacdo deve adotperspectiva externa, considerando o
impacto das decisdes de negdcios ndo sO sobre est@npance, mas também sobre a
performance de seus supridores, distribuidorearsportadores. Para ele, as empresas estao
reconhecendo que as inovacgles da cadeia de supsmEdem ndo ser somente um meio de
reducao de custo, mas um caminho para alcancsafagdid de seus clientes.

Este mesmo autor aborda o papel dos 3 PL (opelagistico) e 4 PL (gerenciador
logistico) na relacdo de colaboracédo na cadeiaigensentos, em termos dos 3 PL, o autor
relaciona atividades como servicos de transpoue,ppdem ser a melhoria de equipamentos
para as cargas e descargas entre os parceirosmnpartthamento de informacdes das
entregas e a disponibilidade de recursos, entraeras outras atribuicdes dos 3 PLs. No caso
dos 4 PLs, o autor estabelece a visdo de uma oelagistica de execucdo com gestao
combinada através de uma parceria focada na ekpagi®, resguardando a relagcdo por
compromissos firmada entre as partes.

Estudos que abordam atividades logisticas tendeBualizar as responsabilidades do
proprio operador sobre 0s servigos que sao prestadeus clientes. O estudo de Mckinnon e
Ge (2004), explorando as oportunidades de trarespartadeia de suprimentos, por exemplo,
define KPIs Key performance indicatpmpara esta atividade, comum em muitos operadores
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logisticos, como volume de carga ou ocupacdo doulgi eficiéncia no consumo de
combustivel, tempo de utilizacdo do veiculo e autMo entanto, ndo faz mencao a qualquer
elo com a expectativa do cliente do operador opettormance que balize seus prestadores
de servico.

A importancia de o operador logistico ter indicadode performance operacional
focado em seus parceiros da cadeia, e por inteomddies estabelecer o canal de
comunicacdo como meio de facilitar a relacdo, eemmais facil e comum de implementar a
colaboracdo na cadeia. Este método de controlerdcesso deve ser coordenado por
Tecnologia de Informacé&o e por sistemas de medigart&ando a operagao colaborativa. A
efetividade operacional depende das medidas ewacdade da informacédo entre clientes,
supridores de servico e material (KAYAKUTLU; BUYUKAKAN, 2011).

Para Corstert al (2005), a colaboracdo com supridores nem semgarantia de
melhoria na performance. Antes de haver um relacm@mto de longo prazo, os objetivos
precisam estar claros. A colaboragdo precisa séassa em um amplo mecanismo de
governanca que controla o relacionamento, mongatependéncia e constréi a verdade.

Os PLSs, que comumente sdo monitorados por seuses| por diversos indicadores,
tém também como objetivo a busca de instrumentesagalie seus prestadores de servigo.
Como sugere Sherer (2005), ao apontar a necessigadetricas para avaliar a cadeia de

suprimentos, e nela distribuir a cada participamdeszidual seus objetivos.

3 RESULTADOS E DISCUSSOES

O fator de maior relevancia deste estudo de cao res mecanismo de relagéo,
apoiado pelos dados de performance, encontradatupsrgrandes empresas em prestacéo de
servigcos. Seus interesses e competéncias, combimaio acordo operacional, permitiram a
eles estabelecerem uma visao dos objetivos segusmalojetivos da empresa foco da cadeia.

As informacgfes, dados e histéricos apresentados patores foram resultado de um
levantamento junto aos gestores das empresas &aglque participaram desde o inicio das
negociacdes e ainda continuam trabalhando na agtnaigéio destas empresas.

A intencdo é de poder descrever o envolvimentonddéornecedor de segunda camada
(second tier nos objetivos da empresa foco, através da gelsdenvolvida entre ele e um
PSL.
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3.1 As empresas envolvidas

O PSL estudado é uma unidade de negdécio no Brasiinta grande multinacional
Americana, que atende, nos EUA, Canada e Améritad,aima das maiores redesFeest-
Fooddo mundo.

O fornecedor de segunda camaskcbnd tier é outra grande empresa multinacional,
mundialmente conhecida no mercado de combustiuel ygm desenvolvendo no Brasil um
modelo de gestdo de servicos em manutencao deegrénadas de veiculo. Conceitualmente,
procuram conciliar, no negdcio de combustivel, cstmo de servicos de lubrificacdo e
manutencdo dos veiculos, com objetivo de extrassaleeombinacdo um desempenho em
gestdo da manutencao de frota capaz de superadioadores de performance historico de

seu cliente, neste caso o PSL.

3.2 O Contrato como instrumento da relagcéo colabotava

Segundo informacéo dos gestores das empresasc@spoolevou cerca de dois anos
de negociagOes até sair um modelo das condi¢baesmamtratacdo dos servigos.

Esta fase de preparativos, na qual passam a $ea@ne entender os objetivos de
cada um, foi considerada por eles fundamental mamastruir ideias, definir alguns
indicadores de performance do negocio e formabzeontrato. Isto vai ao encontro ao que
alguns autores (MARASCO, 2008; LIEB{ al, 2005; SELVIARIDIS; NORRMAN, 2015)
advogam, ou seja, de que a relacéo entre empragaridores fundamentada em contratos e
objetivos claros e bem estruturados tende a trag#rores resultados.

O contrato pactuado entre as empresas tem poidéda atender aos servicos
necessarios para manter a frota do PSL em opesagd@omprometer os indices de servi¢o
ao cliente do PSL (a empresa foco). Feito iss@verndo melhorias nos indicadores, estes séao
compartilhados entre as duas empresas atravésidaaddos ganhos ou, em alguns casos, até
mesmo via penalidades pelas perdas.

Neste contrato, todo o abastecimento interno ermxt(nas redes autorizadas),
lavagem dos veiculos, lubrificacdo e manutencadrata e acessorios (equipamentos de
apoio as entregas e equipamentos de refrigeragéaontemplados.
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3.3 Nivel de Servigo Acordado (NSA)

O contrato contempla uma base de dados e métodmsudacao, em que se definiu o
nivel de servico acordado sobre indicadores qu@aaktes julgaram importantes para o

negoécio, com impacto direto no nivel de servicemgresa foco. Sdo estes:

- Consumo de Diesel (Km/l);

- Consumo de pecas — Motor (R$/km);

- Consumo de Pecas — Elétrica (R$/km);

- Consumo de Pecas — Refrigeracdo (R$/horas);
- Consumo de Pecas — Cambio (R$/Km);

- Consumo de Pecas — Diferencial (R$/Km);

- Custo total — Sistema de Freio (R$/Km);

- Custo total — Suspenséo (R$/Km);

- Disponibilidade (%);

- Confiabilidade (%);

- Numero de Ordens Programadas x Realizadas (%);
- Numero de Socorros (quantidade).

Para se ter parametros de comparacdo, as empesagaram uma referéncia
historica dos indicadores, que seria utilizada calados de basddseling nas apuracdes
futuras.

As partes acordaram uma revisdo destes indicadates métodos apos seis meses da
assinatura do contrato, discutindo novamente ol migeservico acordado (NSA), segundo
uma referéncia e a experiéncia de ja se ter trabalpor um periodo. Neste aspecto, a ideia
foi permitir as empresas ter um embasamento paralzor definicdo dos indicadores.

Esta revisdo reduziu os indicadores em quatr® if€onsumo de Diesel, Custo total
de pecas de manutencado, disponibilidade e confladg) que melhor representariam as
necessidades do negdcio e, se cumpridos, apoiditatamente o negécio da empresa foco.

Além dos indicadores, em caso de melhoria, o atmulefiniu a divisdo dos ganhos
em 35% para o contratado e de 65% para o conteat@ntras condicdes ligadas a detalhes e
especificacbes dos servicos, instalagcbes e equigameseguranca, aumento de frota,
servicos adicionais e excedente, foram tratados g@ahtrato, mas ndo sdo abordados neste

estudo por ndo serem pertinentes ao tema.
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A conducéo e processo de negociacédo do contratordggraram profissionalismo das
empresas, com foco claro no desempenho e na dide&aganhos, tendo o cuidado em
conservar 0s pontos criticos e passiveis de confiibrindo espaco para revisao futura e
alteracOes, se forem necessarias.

O tdpico seguinte descreve a relacdo dos indieadmm as empresas, como eles séo
apurados e como sao aplicados.

3.4 Analise dos Indicadores de Performance

Baseado nos quatro indicadores definidos pelakegaas empresas validaram os
dados de bas&dseling, que servem de referéncia para as comparacdesridamance atual.
Como rotina, eles revisam e discutem os numeros eriterios de apuracdo mensalmente,

além de avaliarem as questdes operacionais.

3.4.1 Disponibilidade e Confiabilidade

O baseline destes dois indicadores ndo exigiu dados his&ripmis tem como
principio manter o mesmo padréo do nivel de atemdionde entrega no horario marcado
como o cliente do PSL, que é de 95%, ou seja, a t@f entregas efetuadas, s6 se permite
5% de atraso (com tolerancia de 30 minutos do iwondarcado). Portanto, na relacdo PSL e
Empresa Contratada, este indice é que serve de coasgarativa para os objetivos de
disponibilidade e confiabilidade.

Estes dois indices representam o quanto a fredadésponivel para o PSL fazer as
entregas, ou seja, pronta para ser utilizada. Seotéade 100 veiculos houver 2 parados, em
manutencéao, ou apresenta defeito no patio, sigrif@®o de disponibilidade. E, o quanto ela é
confiavel, ou seja, quantas quebras de veiculo e (gue ja sairam para fazer entregas)
houve no dia. Se de 100 rotas, 4 foram afetadaprpbtemas, o indice seria de 96%.

Com indice acordado de 95%, sdo estabelecidareslgs de bénus e penalidades, ou
seja, 0 quanto a empresa contratada paga ou gafin@ s valor total do contrato, se
cumpridos os indicadores. O quadro 1 a seguir aptes tabela acordada entre as partes que
especifica os bonus e as penalidades a serem pagasmcao do desempenho alcancado em

termos de disponibilidade e confiabilidade.
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Quadro 1 — Bonus e penalidades para os indicadoresnfiabilidade e disponibilidade.

Resutado Adna
Porcentagemdo VEs B6 | B8| 60| 62| 64 |%66] 68| 97,0] 97,2| 974 97,6( 97,8| B0| B,2| B4| 9B,6] B8] V0| NV2| 94| 96| 98| 1000
Bonus % 040 | 045]050] 05| 060 | 065] 0,70] 0,75] 0,80] 0,85| 0,90f 0,95] 1,00] 1,06| 1,10| 1,15| 1,20| 1,25| 1,30] 1,35 1,40| 1,45| 1,50

Veta

PocentagemdoVEs | A4 | HU6| A8 B | B2 | H4
Bonus/ Péndli % 0,00 | 0,00 0,00{ 0,00] 0,00 | 0O,CO

Resuitado Aeixo
Porcentagemdo VEs <0 | 00]/902| 04| 206[908|91,0]{ 91,2| 91.4] 91,6/ 91,8| 20| R2[ R4 26| R8| B0| B2| BA4[ 936 B3| H40| A2
Péndlti % -1,50 | -1,45(-1,40-1,35] -1,30|-1,25|-1,20] -1,15| -1,10 -1,05] -1,00| -0,95{ -0,90] -0,85| 0,80 -0, 75| -0, 70| -0,65| -0,60] -0,55| -0,50(-0,45{ -0,40

Fonte: Autor

O quadro 1 permite observar que, se em um detadmimés, a empresa atinge um
indice de confiabilidade de 92% e disponibilida@®9 num contrato de R$ 500 mil, ter-se-

ia:

Confiabilidade 92% = Fator de 0,95% (conforme tajpdb faturamento = - R$ 4,75 mil.
Disponibilidade 97% = Fator de 0,75% (conforme kapeo faturamento = + R$ 3,75 mil.

Portanto, a empresa contratada seria penalizadRetmil.

3.4.2 Custo total de pecas de manutencao

Neste indicador, considerando o custo fixo de deéobra e o fato de que a equipe é
exclusiva e dedicada, o valor variavel seria oatesamo de pecas.
Este valor relativo a quildmetros rodados da fadéine obaselinee a referéncia do

més para o custo de pecas de manutencao, ou seja:

Baseline = Custo Total = R$/Km
Km Rodado

Considerando o periodo como o més de fechamentiafoi criar médias méveis
em que um més influencia o outro, evitando que vemt® anterior ou posterior distor¢a 0s
resultados. O quadro 2 apresentzaselinegpara os meses de janeiro de 2014 a junho de 2014
e janeiro de 2015 a junho de 2015.
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Quadro 2 — Média histérica do custo de manutencaocedpecas por km rodado basdline.

Média 1 Média 2 Média 3 Média 4
jan/14 | fev/l4 | mar/14 | fev/l4 | mar/l4 | abr/14 | mar/l4| abr/14 | mai/l4 | abr/14 | mai/l4 | jun/14
0,2548 | 0,1932| 0,3145| 0,1932| 0,3145| 0,2971| 0,3145| 0,2971| 0,3064 | 0,2971 | 0,3064 -
0,2542 0,2683 0,3060 0,3017

Média 1 Média 2 Média 3 Média 4
jan/15 | fev/15 | mar/15| fev/15 | mar/15| abr/15 | mar/15] abr/15 | mai/l5 | abr/15 | mai/l5 | jun/15
0,1956 | 0,2518 | 0,2706| 0,2518 | 0,2706 | 0,2310] 0,2706 | 0,2310| 0,2294| 0,2310| 0,2294| 0,3136
0,2393 0,2511 0,2437 0,2580

Fonte: Autor

Os valores de cada més representam o custo re@upémetro rodado e a média,
sempre de 3 meses, € que servird de comparatigapgsuracdo do resultado do més no ano
seguinte. Assim, havera sempre 12 médias de 3 mesaso, como janeiro/fevereiro/marco
que serve de base para janeiro do ano seguirggeeefro/marco/abril que serve de base para
fevereiro do ano seguinte, etc. No casbaselineutiliza dados histéricos do ano anterior e a
referéncia de comparagcdo € sempre o més corresgende ano, pois isto tende a evitar
distor¢Bes de volume de operacao, que € influeagiath sazonalidade frequente em meses
do ano, bem como evitar carregamento de gastosesasnespecificos. O quadro 3 apresenta

os resultados alcancados para os meses de janeirbcade 2015.

Quadro 3 — Performance do Custo de Manutencao pomk rodado — realizado.

jan/15 fev/15 mar/15 abr/15 mai/l5 jun/15

Médial | Média2 | Média3 | Média4 | Média5 | Média6
Custo R$/km Pecas 0,2393 0,2511 0,2437 0,2580 0,2656 0,2711
Baseline 2014 R$/km 0,2542 0,2682 0,3056 0,3017 0,2811 0,2748
Km Média Trimestral 560000,00{ 510000,00{ 530000,00] 495000,00f 540000,00] 560000,00
Resultado (RY)
Participacdo PSL (R$) 4938,29 | 5161,41 | 19416,39] 12808,67 | 4939,36 | 1250,49
Participacdo Terceiro (R$) Liquido 2920,40 | 3052,35 | 11482,45| 7574,78 | 2921,03 739,51
Participacdo Terceiro (R$) + Impostos 3405,71 | 3559,59 | 13390,61 | 8833,57 | 3406,45 862,41

Fonte: Autor

A partir dos quadros 2 e Baselinee realizado, respectivamente, tem-se para o0 més de
janeiro:
Baseline 2014 = 0,2542
Realizado 2015 = 0,2393
Km Rodado = 560000
Diferenca = 0,0149 p/ Km (economia em relacabas®ling
Portanto = 560000 x 0,0149 = R$ 8.344 (b6nua parpresa contratada)
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Neste indicador, caso ndo haja resultado favoréavetntratado nédo é penalizado, de
acordo com o contrato estabelecido.

3.4.3 Custo de Combustivel

Apesar da relagdo de consumo de diesel do camie$i@o relacionada a diversos
fatores, o pressuposto das partes foi que o canjite qualidade do diesel e lubrificantes
fornecidos, mais planos de manutencédo veicular lestruturados e apoiados por alta
tecnologia, proporcionaria melhor rendimento noscomo.

Este método de apuracdo e construcadakelineé bem simples. Levantou-se o
consumo e a distancia rodada e, com isso, obtewecssto por quildbmetro rodado e, com o

historico, ter-se daselinepara servir de comparacao com o realizado, cofamuadro 4 a

sequir.
Quadro 4 — Apuragédo do Consumo de Combustivel

jan/15 fev/15 mar/15 abr/15 mai/l5 jun/15
Média km/I 2,80 2,86 3,04 3,08 3,11 2,99
Baseline 2014 km/I 2,88 2,88 2,88 2,88 2,88 2,88
Km rodada no més 565904,00] 466749,00 569588,00] 508257,00] 517201,00] 455665,00
Preco Diesel (R$) 1,1435 | 11435 | 11435 | 11702 [ 11702 | 11702
Resultado (R$) -6419,47 -129590 11902,33 13410,33 15541,88 6811,52

Fonte: Autor

Para entendimento da apuracéo, considera-se al&aiaixo e facilmente se obtém o

resultado apresentado no quadro 4.

Resultado R$ = Km Rodado no més - Km rodamimés X R$/litro

Média Baseline Média Realizada
Para ilustrar, segue-se um exemplo para 0 mésdegale 2015:

Janeiro/15 =[ 565.904 - 565.904 x 1,1435 (196.494 —202.009) x 1,1435 = -$6.419
2,88 2,80

Portanto, o exemplo demonstra que no més de gamgr 2015 o resultado em
consumo de diesel nao foi favoravel, ficando negatNeste caso, o contratado nao teria

nenhuma participacao.
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Neste caso, também, decidiu-se em contrato ndalip@no contratado quando de
resultados negativos.

Outro aspecto interessante é que a cada ano esivobj de performance sao
redefinidos, buscando melhorias, sendo que noatonji esta previsto um minimo de 35%
de evolucdo do diferencial alcancado. Exemplificarsg dbaselineé de 2,80 Km/l e chegou-
se a 2,85 Km/l, a diferenca é de 0,05. Portantycducao seria de 0,018 (35% de 0,05) e 0

baseline mudaria para 2,818.

4 CONCLUSAO

A relacdo apoiada por indicadores e divisdo dosltestos estabelecida entre as
empresas aqui estudadas, com uma gestdo conduzideupides periodicas como forma de
discutir resultados, estabelecer consenso, obgete/movos indicadores, demonstra que a
colaboracdo na cadeia de suprimentos, muito dikcuth literatura, parece ser possivel, desde
gue se tenha claro qual € o objetivo da parcesmresponsabilidades de cada um.

Considerando que na cadeia de suprimentos a eanfores transfere aos demais as
necessidades e objetivos do seu negécio, fica meidpie um melhor entendimento desses
fatores esta mais proximo da primeira camdidst ier). As empresas da primeira camada, ao
repassarem as informacdes as demais empresas d#a,cadnderdo a incorporar
particularidades do seu negocio, podendo distoscentendimento da empresa foco. No
entanto, o caso estudado demonstra que algunsrohaspms originados da empresa foco
podem ser conservados, ajustando o foco de cateigmante da segunda camada em diante.
Isto quer dizer que o fornecedor de segunda cankeads no minimo, ter o entendimento de
qual € o negocio e 0s objetivos contratados pelackente junto ao elo seguinte da camada
(um cliente final ou outro fornecedor).

Um outro instrumento interessante do caso formdode criar um mecanismo ‘ganha-
ganha’ atrelado ao servi¢co contratado, que diratggnenpacta nos negocios do cliente do
PSL. A relacdo ‘ganha-ganha’, ponto de muitas dis@es na literatura, principalmente em
como encontrar 0 meio para se apurar o0s resultéelosneste caso um exemplo simples de
qgue é possivel para as empresas encontrar um aamingritica ao caso fica no fato de o
resultado da divisdo de ganhos néo vir do resultedoliente ou do produto final. Mas nao
deixa de ser uma alternativa viavel de se praticar.

A questdo das competéncias trabalhadas por Boxvetsal. (2003), bem como a
importancia da formalizagcédo da relagdo e dos iddies citadas por Corsten al. (2005),
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Sahay (2003) e Sherer (2005), ficam bem evidensiadacaso pelo planejamento, controle e
integracdo no desenvolvimento dos meios de nedgaziacapuracdo dos dados, bem como
pela clara lideranca e dependéncia das empresastabelecer consensos e novas definicdes
guando necessatrio.

A utilizag&o de férmulas e mecanismos de perfonaataros e faceis de se entender e
apurar, proporciona aos participantes a dimenséataalo que precisam ajustar na operacao,
do que vao ganhar ou perder, servindo como maisfamamenta gerencial. Este pode ser
considerado um caso de terceirizacdo que ja naseews indicadores de desempenho bem
definidos e alinhados entre as empresas.

Muitas varidveis do processo operacional e parsediscussdes e negociagdes entre as
empresas do caso ndo foram abordadas por serernifesggedo negocio e do servigco
contratado, e pelos autores ndo entenderem coeangé para o tema. Isto por ser objetivo
desse estudo apresentar uma visdo das possibdidadelacédo com fornecedores de segunda
camada dentro da cadeia de suprimentos.

Por ser um estudo de caso, suas limitacOes stingoees a este tipo de metodologia.
O entendimento sobre a relagéo entre os forneced®esegunda camada e seus clientes &
limitada neste estudo, e pesquisas com maior ardplidlevem colaborar para um melhor
entendimento deste tema. A questdo da performamic® ¢nstrumento para avaliar esta
relacdo também deve ser mais explorada, bem com® iséciativas dos gestores das cadeias
de suprimentos tendem para uma evolucao na retac@s indicadores de performance da
propria cadeia e de seus participantes.

Um ponto interessante a ser analisado € se o papam PSL (3 PL) ou de um
Integrador Logistico (4 PL) pode colaborar na @ag nos métodos de avaliagdo dos

resultados na extenséo da cadeia de suprimentos.
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