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Resumo: Por meio de um estudo tedrico a respeito de operadores logisticos, gestdo
colaborativa e sustentabilidade na CS, o artigo explora o tema referente ao papel deste agente
em acgOes sustentdveis. A discussdo embasa os principais fundamentos que compde estes
conceitos e o inter-relacionamento existente entre eles para fundamentar o papel que estes
provedores podem desenvolver com seus clientes para conducdo de projetos e acdes em
sustentabilidade. Conclui-se haver dois focos: um interno em que o PSL deve agir como
instituicdo responsdvel em seus negdcios e os negdcios de seus clientes, e outro externo em
que ele deve focar as operacdes que atendam as necessidades de seus clientes e das cadeias de
suprimento em que presta servicos.

Palavras chaves: Operadores Logisticos; Cadeias de Suprimento; Sustentabilidade.

Abstract: Through a theoretical study about logistics operators, collaborative management
and sustainability in SC (Supply chain), the article explores the theme on the responsibilities
of this agent in sustainable actions. The discussion presents the main reasons that make these
concepts and interrelationships between them to support the role of these providers can
develop with its customers to conduct projects and actions on sustainability. It was observed
to have two focuses: one internal in which the PSL should act as the institution responsible in
their business and the business of its customers, and other external in which it should focus
the operations that attend the needs of its customers and supply chains in that provides
services.
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1. Introducio

Ultimamente, a consolidag@o e prética dos conceitos relacionados a Gestao da Cadeia
de Suprimentos t€m levado a industria de Prestadores de Servigcos Logisticos (PSL), também
conhecidos como Operadores Logisticos, a assumir um papel mais abrangente e integrado

com seus clientes Nesta linha vem suroindo novas conficuracoes do nanel destes PST. como



O papel de operadores logisticos em a¢des de sustentabilidade
Mauro Vivaldini

o de Integradores Logisticos, com um papel combinando gestdo e operagdo das necessidades
logisticas da cadeia de suprimentos. Estes provedores ndo representam mais uma simples
terceirizacao de servigos logisticos, mas sim uma relacdo de negdcio comprometida e
integrada com o negécio de seu cliente (VIVALDINI; PIRES, 2010). Consequentemente, com
o avanco de acdes relacionadas com a preservacdo do meio ambiente, a pressdo sobre as
empresas para praticas sustentdveis, e o avango da conscientizacdo dos consumidores para
estes aspectos, as empresas, na busca de solugdes para estas demandas, tem nestes agentes
uma alternativa para ajuda-las.

As atividades logisticas constituem o principal produto do PSL e, por serem indmeras,
elas tornam-se possibilidades de negdcio e uma porta capaz de abrir relacionamentos com
potenciais clientes. Nao obstante, muitas das demandas por a¢des responsaveis e sustentdveis
exigida das empresas, passam por sua cadeia de suprimento (CS) e podem ser atendidas por
estes agentes. Portanto, é fundamental a esses provedores entenderem que papel e atividades
podem executar no fluxo da CS do cliente, e nele atuar buscando incorporar cada vez mais
atividades.

Por meio de um estudo tedrico a respeito de PSL, gestdo colaborativa e
sustentabilidade na CS, o artigo explora o tema referente ao papel deste agente em acdes
sustentdveis. Assim, com a pesquisa tedrica a proposta é apresentar os principais pontos
relacionados ao papel que pode ser desempenhado pelo PSL.

Vale destacar que este estudo ndo tem a pretensdo de definir posi¢do a respeito de
acoes em sustentabilidade, de como devem agir as empresas em suas CS e seus PSL, até pela
contemporaneidade do tema, mas sim contribuir para o melhor entendimento das
possibilidades operacionais para projetos dessa natureza quando se utiliza PSL. Além disso, o
momento para explorar o tema é relativamente oportuno pelo estdgio de desenvolvimento e
importancia que vem alcangando as questdes de sustentabilidade e responsabilidade social nas
empresas, bem como pela inovagio que € a atribui¢do de responsabilidades nesta area a estes
provedores de servicos. Também, por outro lado, o estudo tem a intencdo de contribuir, por
acreditar que exista relativa caréncia de estudos que assumam de fato o PSL como um
importante agente em projetos desta natureza, com uma nova op¢do a ser adotada pelas
empresas. Outro fator é a caréncia de trabalhos relacionando o PSL com sustentabilidade,

como afirmam Wolf e Seuring (2010).
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2. Sustentabilidade no contexto atual em Cadeia de Suprimentos

O acentuado processo de globalizacdo da economia das ultimas décadas inseriu grande
parte das empresas brasileiras na realidade da competicdo em escala global, e mais
recentemente, também, vem exigindo uma postura voltada para atitudes e a¢des que atendem
as demandas relacionadas a sustentabilidade, ou seja, que as empresas atuem com
responsabilidade social, cultural, ambiental e econdmica. Assim, o que interessa de fato hoje é
como se atende com produtos e/ou servicos um mercado com um conjunto crescente de
exigéncias. Uma das consequéncias desse processo foi uma significativa revisao, em diversos
setores industriais, da forma de atuar e atender ao mercado e seus consumidores.

Nesse sentido, nos ultimos anos uma das fronteiras competitivas mais exploradas e
promissoras tem sido o desempenho das operacdes logisticas, com duas sub-dimensdes
basicas que sdo a reducdo dos ciclos de atendimento/entrega e o aumento da
precisdo/confiabilidade dos prazos prometidos, € uma terceira que € poder administrar fluxos
reversos, contribuindo com geracio de valor para acdes em sustentabilidade. E exatamente
nesse contexto que tem crescido muito nos ultimos anos a importincia dos processos
logisticos na gestao das cadeias de suprimentos.

Na inten¢do de fundamentar o tema cadeia de suprimentos e sua relacdo com as
discussdes e agcdes em sustentabilidade, a seguir, apresenta-se, com base na literatura a
respeito, a visdo atual sobre CS e gestdo colaborativa para a construcdo de préticas
operacionais que contemplam projetos dessa natureza, sustentabilidade e responsabilidades

das empresas que envolvam sua CS, e a importancia da logistica reversa.

2.1. Cadeia de suprimentos e gestao colaborativa

Muitos autores (Ryu et al, 2009; Singh e Power, 2009; Flynn et al, 2010; Soosay et al,
2008) consideram a confianca e o compromisso como elementos centrais da gestdo
colaborativa na CS. A razio disto esta no fato de que a confianca se estabelece a medida que a
interacdo entre as empresas se fortalece, e o compromisso surge da confianca existente na
relagdo.

Para Ruy et al 2009, o que sustenta a confianga e o compromisso € a adequagdo
estratégica, interdependéncia, compatibilidade operacional e comunica¢do. A aproximagdo
operacional ajuda a confianca, mas néo influencia o compromisso. Porém, o compromisso é
construido sobre fundamentos da confianca mitua. O desenvolvimento da confianca e do

compromisso via interacdo entre duas empresas promove a colaboracdo e ajuda a sustentar o
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Segundo Singh e Power (2009) cooperagdo € quando empresas trocam informacdes
basicas e tem algum relacionamento de longo prazo com um ndmero limitado de fornecedores
e clientes criticos, apoiados por tecnologia da informacdo e comunicacio (TIC). A
colaboracdo é um estagio ainda mais alto e para mover-se para este estidgio € requerido um
alto nivel de compromisso, confianca e troca de informacoes.

A figura 2 construida a partir das posicoes de Nyaga er al (2010) sobre
relacionamentos entre empresas, de Singh e Power (2009) a respeito da colaboragdo na CS e a
de FLynn et al (2010) sobre integracdo na CS, destaca que através da integracdo interna e
externa, apoiada por relacdes de confianca e compromisso é possivel conseguir melhores

informacdes, consequentemente, melhorar o desempenho da CS.

l Melhoria no desempenho da CS |

Interna Confianca

Integracao

Externa (clientes e
supridores)

| Troca de informagéo

Compromisso

Resultados e consequéncias
Eficiéncia e Eficacia
Expanséo, renovacao e estabilidade no Relacionamento
Melhora na comunicagao
Qualidade nos processos
Maior confiabilidade na relagéo e nos processos
Maior criatividade para os processos // caminhar para inovagao
Habilidade para administrar a demanda
Melhoria no desempenho
Lucro

Figura 2: Gestdo colaborativa na CS
Fonte: Autor

Nesta posicao estabelecida pelos autores, temos o seguinte entendimento para:

- integracao Interna: reconhece que os departamentos e fun¢des dentro da empresa deveriam
funcionar como parte de um processo integrado com foco no negécio da empresa, tendo
relacdo direta com o desempenho operacional e dos negécios. A integracdo interna €
importante para que haja integracdo na cadeia, pois ela é quem ordena a estratégia de
colaborag@o e administra os processos internos e externos das organizacoes;

- integracido externa: reconhece a importancia de estabelecer relacdes estreita e interativa
com clientes e fornecedores, e esta relacionada com o desempenho da cadeia. A integracdo
externa envolve 3 dimensdes: cliente, supridores e a integracdo interna;

- confianca: repetidas interacdes aumenta a confianca e a reciprocidade, com ou sem
transparéncia. A transparéncia € importante na construcdo da confianga envolvida nos
negocios, tal como aliangas e joint-venture que sio formas de conectar empresas diferentes e

1independentes. Entende-se por confianca a expectativa positiva de aue o outro nao ira aoir



O papel de operadores logisticos em a¢des de sustentabilidade
Mauro Vivaldini

oportunistamente. Ela é uma varidvel que ocasionalmente muda por situacdes baseadas na

experiéncia, e s6 pode ser construida através dessa experiéncia de longo prazo;

- compromisso: para supridores 0 compromisso tem maior impacto sobre o relacionamento

do que sobre o desempenho dos negdcios, isto porque o compromisso com compradores nao

necessariamente garante aumento de negdcios. Para compradores o impacto estd na satisfacao

e no desempenho, pois gostam de ter compromissos com fornecedores que confiam.

| Variaveis da colaboragao

Fatores que favorecem

Fatores que dificultam

Troca de informagao

Decis6es sincronizadas

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

Objetivos e metas comum
Planejamento e solugdes em conjunto
Recursos alinhados

Relagéo de confianga interna e externa
Abertura e comunicagao honesta
Dialogo franco e aberto
Interdependéncia

Relacionamento mecénico e falho

Discordar das estratégias comerciais

Mentalidade limitada a operacao

Tamanho das organizacoes

Falta de confianca

Falha na acuracidade das informagées

Nao haver identificagdo dos beneficios

Falta de viséo da cadeia e dos processos

Fluxo de informagé&o falho, incompleto e desatualizado

ﬁequisitos fundamentais

Caracteristicas

Explicacoes

A confianga e o compromisso sdo o mediador entre as

Aproximagao Operacional

Fortalecer o relacionamento atividades colaborativas e o resultado do|
relacionamento
Influéncia a confianga, mas nao influéncia o

compromisso

Construir compromisso e cooperagao

O compromisso se fundamenta
cooperagao é influéncia dos dois

na confianga e a

Requisitos

Basicos

Cultura colaborativa

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

Administragdo de mudangas

Equilibrar na CS as consequéncias causadas por
mudancgas

Atividades e processos alinhados e compartilhados

A empresa delega ao agente responsabilidades,
compartilhando dificuldades e resultados

Decisao baseada na parceria e no comprometimento

A empresa considera o papel e a importancia do
agente nas decisdes. Consegue equilibrar e ponderar
erros do agente

Visdo de medidas naCS

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

Intengéo estratégica

Envolver os agentes em planos e objetivos futuro

Alinhamento intemo e suporte intra-organizacional

Internamente a  empresa pratica conceitos
colaborativos, refletindo-os nas agbes com os demais
membros da cadeia

Fluxo livre para informacdes e comunicacao

As informagdes circulam na cadeia com transparéncial
e confianga

Quadro 1: Visdo sobre o processo colaborativo em cadeias de suprimentos
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Com base nos pensamentos e estudos de Nyaga et al. (2010), Simatupang et al. (2002
e 2004), Barratt (2003, 2004), Wilding et al. (2006), Cousins (2005) e Min et al. (2005), o
quadro 1 apresenta de forma resumida as principais varidveis e requisitos que influenciam
processos colaborativo em CS. O quadro tem como objetivo demonstrar que existem
diferentes varidveis que influenciam a colaboracdo entre as empresas, aquelas que fortalecem
as relagdes por favorecer os negdcios e as que dificultam por limitar as decisdes. Para
sustentar este modelo de gestdo alguns requisitos sdo fundamentais para as duas partes da
relacdo, e outros sdo bdsicos porque devem estar presentes em cada uma delas independente
do tipo de relacdo ou com quem se relacionam.

Analisando as informagdes do Quadro 1, é possivel perceber que os requisitos e os
fatores convergem para uma visdo de respeito e trabalho conjunto entre os agentes, buscando
fortalecer o relacionamento e o negdcio através da confianca e do compromisso entre as
empresas.

O momento académico para defini¢do do que venha a ser gestdo colaborativa na CS
parece prematuro, provavelmente, pela diversidade de ideias e conflitos, surgida,
principalmente, com o advento tecnoldgico. Contudo, este estudo adotard a defini¢do de Min
et al. (2005) combinada com a de Simatupang et al. (2002): Sdo duas ou mais empresas
compartilhando responsabilidades de, em comum, dividirem o planejamento, a administragao,
a execucdo e os resultados da CS.

A colaboragdo entre os agentes de uma CS serd sempre uma meta das empresas. Este
movimento nas cadeias de suprimentos é apontado em uma pesquisa de Porier e Quinn
(2006), na qual destacam a evolucdo destas. Embora esta visdo esteja presente entre as
empresas, os autores dizem que a verdadeira colaboracdo, ainda é um conceito muito dificil
de ser aceito, especialmente, quanto a divisdo de informagdes internas com o0s parceiros
externos. Mesmo assim, a maioria das empresas reconhece a necessidade de trabalhar em
colaboracdo com seus supridores e clientes.

Uma das forgas trabalhadas pelas empresas tem sido o investimento em ferramentas
tecnoldgicas. Quanto ao aspecto tecnoldgico, Kent e Mentzer (2003) complementam que é
importante os gestores de cadeias de suprimentos entenderem que:

- investimento em TI (tecnologia da informagdo) pode conduzir para um relacionamento
comprometido na CS;

- o comprometimento na CS pode conduzir a eficiéncia logistica;
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- ndo ¢é suficiente simplesmente investir em TI, uma vez que isso, por si s, ndo serd capaz de
manter um bom relacionamento.

Golic e Mentzer (2006) dizem que os diferentes tipos de relacionamentos entre
empresas surgem por diferentes situacdes, sendo que cada relacionamento requer diferentes
tipos e graus de investimentos, o que produz resultados divergentes. Ja Poler et al. (2008)
consideram que numa rede de empresas, diferentes tipos de colaboracdo podem se estabelecer
entre cada unido dos nds da CS, e cada n6 podera ter diferentes comportamentos e tipos de
colaboracio.

Para Sahay (2003), a visdo do processo colaborativo € ter os fornecedores, produtores,
distribuidores e clientes alinhados num relacionamento cooperativo, para que se propiciem
beneficios a cadeia e a cada agente. Isto €, adotar uma perspectiva externa, em que a decisao
das empresas deva considerar, ndo somente o resultado individual, mas de toda a cadeia.

Considerando a necessidade das empresas atuarem no mercado com acdes
sustentdveis, a gestdo de sua cadeia de suprimentos, fortalecida por conceitos colaborativos,
torna-se um instrumento de difusdo junto aos agentes. Neste sentido, o capitulo seguinte
explora o tema sustentabilidade e logistica reversa na cadeia de suprimento, para estabelecer o
entendimento de como € possivel atuar com estas responsabilidades.

2.2. Sustentabilidade e Logistica Reversa na Cadeia de suprimentos

A visdo estabelecida neste capitulo esta nas questdes relacionadas 4s préticas
sustentdveis e a movimentos na CS que caracterizam a logistica reversa. Portanto, apesar de
estar muito relacionado, ndo se discutird questdes como a Responsabilidade Social
Corporativa (CSR — Corporate Social Responsability), uma vez que este conceito € mais
amplo e ndo se limita a CS, mas a manuten¢do das empresas em geral, do ser humano e do
meio ambiente (ANDERSEN; SKJOETT-LARSEN, 2009). Por outro lado também, nao vai
se entrar nas questdes de relacionamento entre profissionais da drea, que envolva questdes
éticas ou mesmo de contratacdo de supridores, que segundo Eltantawy, Fox e Giunipero
(2009) também deve ser foco de atencdo das empresas nas questdes sociais.

Para suportar iniciativas ambientais muitas empresas estrategicamente estdo
transformando suas CS visando operagdes num ciclo fechado. Isto requer integragado
estratégica com os diversos agentes, planejamento, e operagdo em ambos os sentidos da
cadeia. Nesta linha, muitas ag¢bes exigem uma forma diferenciada da tradicional para
administrar a CS. Isso ndo significa, por exemplo, a adocdo de processos como re-manufatura

ou recuperacdo de produtos, que sem divida tem sua importancia, mas de acdo combinada na
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lideres contribuem como exemplo nas questdes relacionadas a sustentabilidade através da CS
(DEFEE; ESPER; MOLLENKOFF; 2009).

Apesar do esforco de muitas corporagcdes para implementar questdes sociais e
ambientais em suas CS, existe uma lacuna entre o desejo da teoria sobre sustentabilidade em
CS e a implementagdo pratica. Para Andesen e Skjoett-Larsen (2009) a impressao é que um
nimero limitado de corporacdes trabalha a questao.

Pressupde-se que a sustentabilidade ambiental € um dos problemas desta e das futuras
décadas, e sua administragdo vai exigir das empresas acdes internas e externas na CS
(upstream e downstream). Isto exigird das organizagdes movimentos conjuntos com o0s
diferentes agentes existentes em suas cadeias de suprimento independente das pressdes
exercidas pelo mercado ou pelas entidades governamentais ou ndo. Nesta linha, segundo
pesquisa de Holt e Ghobadian (2009) a legislacdo exerce mais pressdo sobre as empresas do
que a pressdo social, mesmo com a preocupagdo que as organizagdes tém de criar uma
imagem positiva sobre responsabilidade social. Apesar disso, os autores destacam que nessa
pesquisa ja se observa movimentos para agdes internas, principalmente com foco em
reciclagem, e mais timidamente surgem movimentos envolvendo supridores em projetos para
novos produtos que atendam requisitos para sustentabilidade. Portanto, se considerarmos este
movimento, as organizacdes deverdo conduzir suas acdes sustentdveis considerando a
responsabilidade de cada agente de sua cadeia de suprimento.

Um movimento forte e que hd anos muitas empresas utilizam sdo os movimentos
reversos de seus produtos, a chamada logistica reversa. Apesar disso, autores como Lau e
Wang (2009) apontam que ainda existem diversas barreiras para sua ado¢do, pelo fato de
muitas empresas ndo entenderem o conceito, pela falta de atengéo as politicas de reciclagem,
auséncia de padrdes nos processos e tecnologias, falta de recursos, pessoas e financeiro, e
preocupacdo com questdes legais. Estes autores sugerem que um PSL € o agente que pode
contribuir para a ordenacdo e organizacdo desse processo dentro de uma empresa, apesar de
julgar ser dificil selecionar este tipo de prestador de servico. Também, sugerem a associagcdo
ou alianga estratégica com um grupo de empresas para gerenciar as questdes relativa a
logistica reversa. Para ele acdes deste tipo podem reduzir os investimentos das empresas
através da escala que proporciona a operacdo e a centralizacao.

Vale lembrar que segundo o RLEC - Reverse Logistics Executive Council (2011)
logistica reversa é o processo de planejar, implementar, e controlar de forma eficiente o custo

efetivo de matérias-primas, estoque em processos, produto-acabado e as informacdes
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relacionadas do ponto de consumo até o ponto de origem com o proposito de recapturar valor
ou dar o descarte apropriado.

Brodin e Anderson (2008) segue a mesma linha colocada pelos autores anterior,
sugerindo que um sistema de coleta préximo dos consumidores, no préprio bairro ou em
supermercados, contribui com o processo de reciclagem e ajuda a questdo relacionada a
escala. Eles destacam que o processo de reciclagem envolve diversas etapas: transporte de um
ponto de coleta para uma unidade recicladora, classificacdo, estocagem, desmontagem,
remocdo de partes de riscos ou prejudiciais e consolidacdo das partes separadas. Cada etapa
consome recursos, € esses tendem a ser repassados ao produto. Neste caso, os autores
discutem o fato de que o valor logistico, geralmente, é considerado pela redugdo de custos ou
aumento de vendas, suportado por melhorias no servico de entrega. O grande desafio é como
fazer o processo inverso sem demandar ou exigir compensagdo financeira do consumidor.
Entretanto, eles defendem que isso ndo deva permanecer assim por tanto tempo, considerando
as questdes ambientais.

Em andlise sobre processos de logistica reversa Li e Olorunniwo (2008) destacam a
importancia do uso de tecnologia da informacdo como internet, EDI (Electronic Data
Interchange) e RFID (Radio-Frequency IDentification) pelo fato das empresas considerarem
efetiva a ajuda para a troca de informacdes em tempo real com clientes e supridores. Além
disso, os autores destacam a importancia da colaboragdo e confianca entre os agentes,
lembrando que relagdes de longo prazo facilitam implementagdes.

A logistica reversa tende a exigir muita mao-de-obra que € definida pelo tipo de
produto e a razdo do retorno. Para Hsu, Alexander e Zhu (2008) o relacionamento entre
vendedor e varejista facilita o processo, uma vez que as negociagdes podem contemplar as
varidveis relacionadas ao processo reverso. Estes mesmos autores sugerem a utilizacdo de
centros de reciclagem em centros de distribui¢io (no caso para varejo) para conduzir trabalhos
dessa natureza, tendo neles o envolvimento dos fornecedores.

O estudo de Lau e Wang (2009) e Li e Olorunniwo (2008) aponta haver pouca
colaborag@o entre os parceiros da cadeia. Também, exemplificam casos de empresas que
utilizam de PSL para cuidar da logistica reversa. Na linha de definir responsdveis pelo
processo, afirma que a administragdo deste processo deva ser feita por pessoas dedicadas com
responsabilidade para administrar toda a operagdo, porém com todo o suporte da empresa.

A responsabilidade social nas CS deve ser incorporada em toda organizacdo. Nao deve

ser simplesmente uma atividade corporativa ou do staff das empresas. Ela tem que ser
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disseminada em todas as dreas internas, filiais e fornecedores, ou seja, atingir todas as
dimensoes internas e externas (ANDESEN; SKIOETT-LARSEN, 2009).

Defee, Esper e Mollenkoff (2009) trabalha o tema a respeito de CS fechadas para a
conducio de acOes sustentdveis. Este tipo de cadeia requer a presenca e o suporte de diversas
organizacdes sobre a lideranca da empresa foco, uma vez que cada tipo de acdo ou retorno de
produto exige um processo diferente. Uma cadeia neste modelo deve ter filosofia e processos
que destacam o comprometimento para administrar riscos, relacionamentos e mudar a
maneira de negociar. Para isso a cadeia deve estar orientada para os vdrios fluxos, focando
primeiramente o fluxo dos fornecedores para os clientes. Os autores admitem que a tarefa é
dificil, principalmente nos fluxos reversos, mas a razdo esta em como competir através de
inciativas que focam responsabilidades ambiental e a integracio de ambos os sentidos da
cadeia. Para eles a influéncia € um resultado central de toda a lideranca da cadeia e assim as
empresas percebem o papel do lider da CS como capaz de conduzi-los, e a aceitacdo esta no
fato dos demais membros da cadeia seguir e acompanhar as orientagdes e mudancas sugeridas
pela empresa lider.

Complementando a ideia da empresa lider ser a responsdvel em conduzir e
implementar acGes sustentdveis junto aos agentes inseridos em sua CS, o PSL pode se
posicionar como um dos principais agentes capazes de criar solucdes e condicdes que facilite
essas agoes, principalmente relacionadas com os movimentos reversos. Com este enfoque, a
seguir, por meio da discussao a respeito dos Operadores Logisticos, o estudo contextualiza a

importancia deste agente operando na CS de seus clientes.

3. Sobre Operadores Logisticos
Os capitulos a seguir tem o objetivo de (1) caracterizar o PSL, (2) entender o mercado
em que atuam e como podem estar envolvidos em questdes relacionadas a (3)

sustentabilidade.

3.1. Caracterizando o Prestador de Servicos Logisticos (PSL)

Caracterizada pelas diversas transformacdes organizacionais, a terceirizagdo se
consolidou em diversos setores e ndo foi diferente na prestacio de servicos logisticos.
Inicialmente, a gestdo estava mais focada em armazenagem e transporte, sem muita relago
com 0s processos estratégicos da cadeia de suprimentos. Segundo Lonsdale e Cox (2000), a

terceirizacdo tem ocorrido mais sobre as atividades de suporte do que sobre atividades
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servigos logisticos) ou 3PL (Third Party Logistics), eles podem assumir atividades primarias
ou ndo, mas estdo diretamente envolvidos no negécio do cliente. Geralmente as empresas
sentem-se mais confortdveis 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 os
negdcios da empresa.

A seguir, numa adaptacdo dos tépicos sugeridos por diversos autores (JAAFAR;
RAFIQ, 2005; VIJAYVARGIYA; DEY, 2010), tem-se um resumo das motivagdes e razoes
que levam uma empresa a terceirizar os servigcos logisticos, bem como os possiveis beneficios
que podem obter:

- focar esforcos em seu préprio negdcio e na busca de novos mercados;

- reduzir os custos logisticos, evitando investimentos em ativos nio relacionados ao
negocio da empresa;

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

- flexibilizar e consolidar o processo de expedigio;

- aumento do retorno de produtos;

- coordenar as atividades logisticas numa visdo mais global;

- melhorar e controlar os niveis dos servigos e das atividades logisticas;

- ter maior flexibilidade e efici€ncia nas operagdes logisticas;

- ter acesso a novas tecnologias de informacdo e comunicacdo (TIC) e conhecimento
logistico;

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

Da terceirizagdo mais simples até a mais sofisticada, a aquisi¢do de servigos logisticos
sempre serd 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, é uma série de transacgdes, que exige do contratante, interfaces e monitoramentos
mais sofisticados. Uma terceirizacdo de sucesso serd aquela, a qual as partes possuam uma
clara compreensdo dos objetivos, da finalidade, das expectativas e das capacitacdes
necessdrias. O processo de selecdo de prestadores de servigos pode variar em relacdo a sua
complexidade, conforme o perfil dos servigos a serem contratados e o tipo de relacionamento
que se pretende desenvolver. Para fornecedores nao-estratégicos ou simples “executores de

tarefas”, normalmente se considera a andlise de cotagdo de tarifas como tnica ferramenta de
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simplicidade dos servigos a serem contratados e da facilidade com que este tipo de fornecedor
¢ substituido. Ja a selecdo de fornecedores estratégicos, em que pode haver a necessidade de
investimentos significativos, o processo de selecio tende a ser bem mais complexo
(FIGUEIREDO, 2005).

Ja Ayers (2001) relata que o PSL € 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 organizag@o externa que executa todas ou
parte das atividades e funcdes logisticas de uma companhia.

Baseando-se em uma sequéncia histérica de 14 anos de pesquisas sobre PSL realizada
por Power et al. (2007) e Langley et al. (2009), tem-se, a seguir, 0s principais servicos
terceirizados com estes agentes. Diversos outros autores como Bowersox et al. (2001), Fleury
(2004) e Novaes (2002), também, tradicionalmente apontam e discutem alguns destes
Servicos:

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

- despacho aduaneiro;

- armazenagem e administra¢do de estoque;

- transferéncias de produtos entre fabricas e reposi¢do de pegas e produtos;
- servicos de cross-docking;

- servigos 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 solugdes de tecnologia de informagdo voltada para logistica;

- gestdo de transportadoras, de frota e sistemas de monitoramento de frota;
- servigos de consultoria, projetos e coordenacdo logistica em CS;

- servico de atendimento a clientes e sistemas de informagoes;

- recepcdo e processamento de pedidos;

- quarterizacdo logistica (gestdo de terceiros que exercem as operagdes logisticas);

- transferéncia de recursos (como locagdo de empilhadeiras e mao-de-obra);
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Complementando o entendimento estabelecido sobre os servigos que estes provedores

podem executar, o capitulo seguinte aborda o mercado em que eles atuam.

3.2. O Mercado de Servicos Logisticos e sua Importancia

A logistica é 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 é
subcontratar um maior nimero de atividades no fluxo outbound (jusante) e menor no inbound
(montante), mantendo maior dependéncia nos processos a jusante do que a montante.
Apesar dos servigos mais importantes ainda serem transporte € armazenagem, muitos outros
tém sido incorporados pelo PSL no intuito de atender aos clientes, principalmente de
fortalecer os servigos e agregar valor as suas cadeias de suprimentos.

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 utilizacdo dos PSL.

Fatores que favorecem a utilizacdo dos PSL
Proliferacao de novos produtos Solugdes em IT
Globalizagao Busca de Integragdo na CS
Maior exigéncia de Servigos na CS Ter relacionamentos mais fechados
Menores ciclos de vida (vestudrio, eletrbnica) Reduzir parceiros nas operagoes logistica
Mercado mais seguimentado Conhecimento especifico sobre uma operagao
Forte pressao por melhoria nos precos Seguranga nas operagoes logisticas
Enfase das empresas na gestdo da CS Necessidade de solu¢gbes em embalagens
Melhoria nos servigos aos clientes Flexibilidade na execugao de servigos
Surgimento de novas tecnologias em logistica Preparagao para flutuagées da demanda
Inovacoes tecnoldgicas em armazenagem e transporte

Quadro 2 - Fatores que favorecem a utilizagdo dos PSL
Fonte: Autor

Geralmente, o PSL agrega fungdes 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 aclo,
construindo um portfolio mais amplo de atividades.

Numa visdo mais atualizada, o PSL pode estar entrando em uma quarta onda, cuja
evolucdo dos conceitos colaborativos na cadeia de suprimentos, bem como a visdo de gestao
da cadeia como instrumento de diferenciacdo e vantagem competitiva, incorpora ao PSL
novas atribuicdes. Isso, combinado com a utilizagdo de ferramentas tecnoldgicas, diferencia o
PSL de um mero executor para um agente integrador da cadeia (LANGLEY et. al., 2009;
LIEB, 2005).
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Hoek (2001) diz que o PSL teria relevantes oportunidades para expandir seus servigos,
uma vez que ja era uma das principais empresas com acdes voltadas para a cadeia de
suprimentos, movendo-se para dreas funcionais, por meio dos servigos tradicionais, como em
atividades de produgdo e marketing. Esse citado autor também relata que, com a expansio dos
processos de integracdo na cadeia de suprimentos o mercado tornar-se ainda mais dependente
do PSL. J4 Langley et al. (2009) destacam a importancia do relacionamento do PSL com o
cliente, como forma de expandir os servigcos. Eles apontam como expectativa dos clientes a
necessidade do PSL ser mais dinamico na oferta de tecnologia e solugdes operacionais, tais
como recepg¢do de pedidos e rastreamento de produtos.

Desde meados da década de 1990 os PSL tém ampliado os servicos na intencio de
atender o desejo do cliente para servicos dedicados. Recentemente, as empresas industriais
tétm demandado mais servicos no final da cadeia de suprimentos, como instalacio de
equipamentos, servicos de reparo, montagem de kits, 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 diferenciacio dos PSL (LIEB, 2008).

4. Metodologia

O estudo parte da teoria para propor o que caracteriza acdes de sustentabilidade
através da utilizacdo de um agente de prestacdes de servigcos logisticos. Para tanto, faz uso da
literatura a respeito do tema, especificamente sobre cadeia de suprimentos (CS) e a gestdao
colaborativa que ajuda a conducdo de projetos integrados na CS, sustentabilidade, e sobre o
PSL.

Para fundamentar a discussdo tedrica a pesquisa concentrou-se nos principais
‘journals’ internacionais sobre operacdes, logistica e cadeia de suprimentos, através de buscas
com foco no tema, na intengdo de entender as ideias e os fatores mais discutidos a respeito,
uma vez que a proposta do artigo € entender os principais fatores para o PSL atuar como um
agente capaz de operar com acdes em sustentabilidade. E importante ressaltar que este é um
tema, ainda, pouco explorado mesmo nos ‘journals’ citados pelo artigo.

A Figura 1 ilustra a organizacgdo da pesquisa adotada para este trabalho:
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Figura 1 - Estrutura bdsica da pesquisa

Fonte: autor

Desenvolve-se um estudo a respeito de cadeia de suprimentos na intencdo de
contextualiza-la com sustentabilidade na atualidade, discute-se a posicdo literdria com relagcao
ao tema, abordando nele a visdo sobre logistica reversa e sua importancia para acdes em CS.
Aborda-se a gestdo colaborativa como meio de facilitar a integracio e o engajamento das
empresas pertencentes a CS, e por fim discute-se o papel do PSL como agente de prestacio de
servicos em CS, suas responsabilidade e possibilidades de atuar como agente que contribua
com os negocios de seu cliente. Em seguida, com o embasamento da teoria, propde-se o papel

do PSL em projetos de sustentabilidade.

5. Discussao Tedrica

Num primeiro momento situa-se o operador logistico com relacdo a acdes e
posicionamentos em sustentabilidade que tem sido apontado na teoria, para numa segunda
etapa apresentar uma andlise tedrica em que € estabelecido um entendimento, de forma

estruturada, sobre o papel do PSL em acdes de sustentabilidade.

5.1. Operadores Logisticos e sustentabilidade
Para Lieb e Lieb (2010) muitos grandes PSL aumentaram seus compromissos com
programas de sustentabilidade, e isto aconteceu pelas seguintes razdes:
- desejo corporativo de fazer a coisa certa;
- pressdo dos clientes;
- melhorar a imagem da empresa;

- atrair clientes “verdes”:
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- pressdo competitiva.

Segundo estes mesmos autores, muitos deste PSL estabelecem objetivos de
sustentabilidade analisando-os em seus negdcios, tais como: avaliagdo de softwares, check-list
ambiental, e benchmarketing com outras empresas sobre crédito de carbono. Além de estarem
adotando acdes e objetivos relacionados a sustentabilidade como, tais como:

- experiéncia com combustiveis alternativos e compra de veiculos mais eficientes;

- melhoria dos processos para reducdo de km rodado, compartilhamento e consolidacdo de
carga, além de avaliar modais mais eficientes do ponto de vista ambiental;

- questdes com seguranca profissional e da sociedade como limite de velocidade e qualidade
da frota;

- acdes internas com reciclagens, painéis solares, certificacdes ambientais, luzes mais
eficientes, etc.

Autores como Wolf e Seuring (2010) citam a importancia da influéncia da legislagao
como forma de regular a atuacdo dos PSL. Exemplo disso sdo as restricdes no trafego das
grandes cidades, como ja existe na Cidade de Sao Paulo, medida de emissdo de poluentes e
uso de combustiveis alternativos que esta inclusa na PEMC - Politica Estadual de Mudangas
Climaticas (Secretdria do Meio-Ambiente do Estado de Sdo Paulo). Este dltimo ja adotado no
Brasil, em que o diesel dos caminhdes j& vem com 5% de biodiesel. Os autores chamam a
atencdo pelo fato de que as autoridades, apesar das politicas, ndo tem exercido pressdo sobre
as empresas de transporte.

Estes mesmo autores discutem o fato de que muitos contratos com PSL j4 mencionam
objetivos na reducdo de carbono. Também alertam o fato de que os PSL tendem a administrar
suas operacdes e formacao de precos separadamente das questdes ambientais, provavelmente
por ndo serem as questdes ambientais qualificadoras para a escolha de seus servicos.

Muitas companhias, segundo Lieb e Lieb (2010) tém estabelecido programas de
sustentabilidade envolvendo outras organizacdes buscando objetivos comuns, e neles
incluem-se os PSL. Para tanto os clientes e seus parceiros esperam que eles possam:

- Suportar os esforcos dos clientes para reducio de emissao de carbono.
- reduzir o consumo de combustivel, 4gua e eletricidade;

- ajudar seus clientes a atender os programas e certificacéo;

- tomar os devidos cuidados com produtos perigosos;

- melhorar a performance dos veiculos;

- desenvolver facilidades com fonte renovaveis de energia.
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Aliado a isso os autores ainda discutem o fato de que o PSL tem que estar preparado
para atender as expectativas dos clientes balanceando estes desafios com precos competitivos,
ter claramente definido seus desafios e prioridades ambientais, gerando e desenvolvendo

informacdes sobre suas praticas de sustentabilidade.

5.2 O Papel do PSL para Acoes Sustentaveis na CS

Baseando-se na discussdo tedrica, é possivel identificar duas diretrizes, representadas
na figura 3, para as empresas na conducdo de projetos socialmente responsdveis (ou mesmo as
chamadas acdes de sustentabilidade e trabalhos que caracterizem logistica reversa), que
devem ser separadas e bem entendidas. A primeira de cariter corporativo, em que a alta
gestdo tenha visdo macro do que o mercado (e nele a sociedade consumista) exige e qual o
comportamento da empresa para que haja ag¢des préticas em CS. A segunda diretriz de carater
operacional, cuja demanda do mercado por um comportamento socialmente correto (seja nos
aspectos ambientais ou mesmo legal) exige solugdes percebidas e reconhecidas pelos
consumidores. Esta ultima tem como objetivo encontrar meios para executar as ideias e

exigéncias que surgem.

PSL Foco Interno e Externo
Corporativo Operacional
Agdo sustentavel
emCS

Figura 3: Papel do PSL para a¢des sustentdveis em CS

Fonte: Autor

Portanto, o PSL deve se estruturar para acdes sustentdveis em duas direcdes, conforme

discutido a seguir e ilustrado no quadro 3:

| Acbes Sustentaveis - PSL |

Visdo Interna Visao Externa
Econbmica Compromissos sustentaveis do cliente
Legal Objetivos comum
Etica Reducio de carbono
Operacional Logistica Reversa
Tecnolégica Diwlgacéo de praticas sustentaveis

Consciéncia Profissional |Criar projetos sustentaveis
Leis / Regulamentagbes |Envolver a Cadeia de Suprimento
Competitividade
Inovagdes
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Fonte: Autor
» A primeira com foco interno - trabalhando em acdes que estejam ligadas diretamente a sua
gestdo e estrutura operacional. Como exemplo, a preocupacdo com a manutencdo dos
veiculos, consumo de combustiveis alternativo, armazéns ecologicamente corretos, etc.. A
visdo deve abranger os seguintes topicos:
Econdmica — A sadde financeira da empresa ¢ fundamental para sua sobrevivéncia, achar
meios para que as acgdes sustentdveis nao interfiram neste ponto é um desafio.
Legal — Refere-se a condugfo de praticas comerciais, operacionais, contdbeis e trabalhistas
que respeitem as leis e as regulamentacdes impostas por 6rgaos e entidades governamentais.
Etica - Manter uma conduta ética em suas acdes e relagdes, bem como ter sua equipe
comprometida com esta conduta.
Operacional — Entender suas limitacdes e razdes operacionais que dificultam atender
requisitos que reflitam comprometimento sustentdvel, esclarecendo e divulgando seus
esfor¢os para melhorias de seus processos e seus produtos.
Tecnoldgica — Visualizar para quais processos operacionais e produtos € necessario haver
inovagdes tecnoldgicas. O objetivo € obter melhorias que reflitam condi¢des de trabalho
melhores e mais seguras, tanto para funciondrios quanto para o ambiente, bem como produtos
mais adequados para a sociedade.
Consciéncia profissional — Criar internamente consciéncia para responsabilidades sociais,
para que os funciondrios incorporem atitudes que reflitam no comportamento e no
relacionamento pessoal e profissional.
Imagem — Entender que a imagem da empresa é um importante patrimoénio, entendendo que
acoes responsaveis ajudam e geram resultados positivos para os negdécios.
Responsabilidades — Se comprometer com as responsabilidades relacionadas com o que seus
produtos, profissionais, suas unidades de negdécio e producdo causam ou geram para a
sociedade.
Leis — Atuar dentro das leis.
Regulamentacdes — Respeitar as regulamentacdes impostas pelo governo ou entidades.
Acionistas — Visualizar impactos que podem causar a seus acionistas, administrando as
situagdes e decisdes com esse enfoque.
Competitividade — Agir de forma que, mesmo pressionado pela concorréncia, consiga manter
foco em suas responsabilidades e a¢des sustentdveis. Essas acdes devem considerar o controle

de custos, ndo afetando o preco final dos servicos a ponto de perder mercado para
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comportamento do cliente e da aceitacio ou ndo de poder pagar mais por um servigo

ambientalmente correto, por exemplo.

Inovacdes — Investimentos em inovac¢do € um caminho para alcancar melhorias que possam

produzir resultados favordveis a acdes sustentadas.

» A segunda com foco externo, trabalhando com seus clientes. No caso, deve direcionar-se
para prestar servicos que atendam as necessidades de seus clientes em construir acdes
sustentaveis, seu foco deve estar em:

- Entender, buscar saber, perceber e identificar os compromissos sustentdveis de seus clientes.

Visualizar possibilidades e propor acdes a seus clientes, sempre que possiveis baseados em

indicadores de desempenho (ou indicadores sustentdveis) acordado entre as partes.

- Atuar em a¢des com seus clientes em que os objetivos sejam comuns. Exemplo disso sao

propostas para reducdo de km/rodado, obedecer a limites de velocidade, consolidagdo de

cargas, atuar com veiculos melhores e mais eficientes, evitar transitar em hordrios de picos,
descargas em horarios alternativos, etc.

- Trabalhar as possibilidades para reducéo de carbono.

- Melhorar programas de logistica reversa. Criar meios e centros de coletas, centros de

reciclagem, retrabalhos, etc.

- Gerar informagdes que divulgam préticas de sustentabilidades.

- Criar parcerias para desenvolver projetos sustentiveis.

- Envolver-se na CS de seu cliente na intenc@o de propor solucdes que contribuam com agdes

sustentaveis.

A proposta, que se fundamenta na teoria apresentada, ordena e organiza os principais
pontos de atenc@o para PSL em acdes, sejam internas ou externas, de sustentabilidade. A
relagdo com os fatores internos estd na atencdo que uma empresa responsdvel precisa ter para
estar e se relacionar no mercado, partindo do pressuposto que empresas responsaveis
socialmente s6 contratardo PSL responsdveis também. J4 os fatores externos, sao
condicionantes que precisam estar na visdo de negdcio do PSL para atribuir valor ao servigo
que podem oferecer a seus clientes, e assim sustentarem seus negocios através da manutengdo
dos clientes e da capacidade de incorporarem novas contas pela capacitacdo que oferecem.
Além disso, como agente integrante de uma CS, o PSL deve saber como agir, junto com seu

cliente, na construcio de solucdes que representem iniciativas sustentaveis.

6. Conclusao e Consideracoes finais
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A intencdo do artigo foi discutir o tema sustentabilidade em cadeia de suprimentos
relacionando-o ao papel do PSL, e dessa abordagem propor a visdo que este agente deve ter
para atuar no mercado. Apesar de a pesquisa ter permitido construir a proposicao, ela tem suas
limitag¢des, como destacado abaixo:

- Esta restrita a um estudo teérico. Por outro lado, o esforco deste trabalho foi contribuir com
o tema sustentabilidade em CS, exatamente por haver, ainda, poucos estudos que apresentam
propostas que orientem PSL e seus clientes para acdes conjuntas.

- A teoria pesquisada limitou-se aos principais ‘Journals’ na drea de cadeia de suprimento e
logistica, que apesar do foco, restringe o estudo.

- Na intencdo de entender como pode ser caracterizado o papel do PSL em acgdes de
sustentabilidade, o estudo deixou de analisar antecipadamente a validade disso.

Por outro lado, a proposta destaca a importancia da visdo interna e externa que o PSL
deve ter. Se para o PSL esta visdo precisa estar bem fundamentada, para o cliente, a visao
precisa encontrar semelhancas ou interesses comuns com estes agentes. As inciativas para
acoes sustentdveis, quando chegam as empresas, tém que encontrar aliados capazes de
aceitarem, compartilharem internamente e participarem ativamente para viabilizar as acdes. A
postura e o posicionamento dos executivos devem estar alinhados, mesmo que alguns tenham
que entrar no processo por entenderem que isso vai de encontro aos desejos de seu cliente,
consequentemente ajuda sua relacdo e seus negdcios. Isto reforca o que é abordado na teoria,
em que empresas lider e forte nos seus segmentos influenciam seus agentes na CS, como
também outras empresas fora dela.

Outro aspecto interessante e abordado no estudo foi a importancia da inciativa do PSL
em assumir projetos sustentdveis que reflitam uma imagem melhor para seu cliente. Isto
fortalece o conceito de que esse agente deve pensar como pensam seus clientes, e que
pensando assim, cada vez mais ele pode incorporar novas atividades na cadeia, como no caso,
as novas demandas operacionais advindas de projetos sustentdveis, principalmente nos
modulos de coordenagdo da logistica reversa. Nesta questdo é importante salientar que este
operador precisa ousar em suas propostas para assumir centros de concentragio, ou coleta, ou
consolidagdo como sugere Lau e Wang (2009), Hanafi, Kara e Kaebernick (2008). Neste
aspecto ampliar os conceitos de gestdo colaborativa é fundamental.

Enfim, na elaboragcdo desta pesquisa muitas questdes surgiram, abrindo um leque de
oportunidades para outros estudos, evidenciando que este estudo é apenas um ensaio perto das

varidveis e possibilidades que o tema sustentabilidade proporciona. Inclusive o autor conclui,
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preliminarmente, que conceitos operacionais com uma visdo mais generalista terdo limitagdes

pela grande variedade de opg¢des que cada tipo de negdcio ou segmento oferece nesta area.
Espera-se que as andlises e observacdes deste trabalho contribuam para estudos futuros

a respeito do papel do PSL em a¢des sustentdveis sobre o assunto, tais como:

- levantamentos que relacione quais atividades sdo desenvolvidas e tendem a ser contratadas

junto aos PSL;

- que modelos operacionais estdo sendo aplicados por empresas onde o PSL esta envolvido

em projetos sustentaveis;

- 0 que os executivos das empresas pensam a respeito desse tipo de proposta e desse

compartilhamento de responsabilidade;

- apresentacdo de ‘cases’ que ilustrem estas propostas na prdtica, podendo, assim, melhor

fundamentar alguns conceitos, ou mesmo ampliar a visdo sobre as possiblidades existentes na

conducdo de projetos e acdes sustentdveis.
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