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1. Introducéo

A evolugdo dos conceitos de Gestdo da Cadeia de Suprimentos e do seu papel estratégico nas organizagdes permitiu um
aprimoramento nas relagdes entre as empresas. |sto possibilitou a criacdo de parcerias confidveis, que hoje permitem a terceirizacdo
de atividades criticas e estratégicas em diversas areas, dentre elas a logistica.

Todas as operactes, ndo importando o quéo bem sgjam gerenciadas, sdo capazes de evoluir, e promover a melhoria dos processos é
uma das principais responsabilidades dos gestores. Todavia, 0 ponto de partida para melhorar uma operacdo € o estabel ecimento de
métricas adegquadas para avaliacdo de seu desempenho atual (SLACK, 1993).

Um dos setores que apresenta grande potencia de demanda na terceirizagcdo de atividades logisticas é o sucroenergético, com
destaque para as etapas envolvidas com o corte mecanizado, carregamento e transporte (CCT) de cana de aglcar. A terceirizagdo do
CCT traz consigo a necessidade de se realizar uma mudancga no processo de gerenciamento dessa operacdo na empresa, umavez que
as atividades deixam de ser executadas por equipes préprias e o foco do gestor da empresa cliente passa a ser um contrato de
prestacdo de servicos e o relacionamento com o fornecedor.

2. Objetivos

Este trabalho é a etapa inicia de um projeto de pesguisa que visa identificar, através de um estudo de caso, lacunas no processo de
gestdo de desempenho de prestadores de servicos de logistica (operadores logisticos) no segmento sucroenergético.

Assim, o objetivo desta fase do trabalho é estruturar o método de pesquisa e a elaboracdo de um modelo de andlise para conduzir a
realizac&o do estudo de caso.

3. Desenvolvimento

REVISAO BIBLIOGRAFICA
A terceirizagdo de atividades logisticas evoluiu da contratacdo de servigos tradicionais como transporte e armazenagem para
atividades mais complexas como gestdo de estoques e desenvolvimento de projetos logisticos.



Lynch (2004) cita que “ha tantos motivos para se terceirizar quanto ha empresas que o fagam”, que na verdade significa que néo
existe umaregrabasica. No entanto, o autor lista uma série de mativos, dentre eles retorno sobre investimento, foco na atividade fim,
flexibilidade, reducéo de custos e atualizacdo tecnol 6gica constante.

De modo geral, as empresas gque atuam nos segmentos de transportes, movimentagdo e armazenagem sao conhecidas como empresas
de logistica, ou prestadoras de servigos logisticos (PSL). Novaes (2001) define PSL como um termo que contempla a prestacédo de
todo tipo de atividade logistica, por mais simples que sgja, € em contrapartida define Operador Logistico (OL) como um PSL que
desempenha fungdes mais complexas, com utilizacdo de tecnologia, ferramentas e model os de gestdo modernos, alinhados ao conceito
de cadeias de suprimento.

Os OLs sao considerados atualmente como empresas que oferecem, além das atividades basicas de logistica, como transporte e
armazenagem, servigos mais complexos como planejamento de recursos de distribuicdo (DRP, ou Distribution Requirement Planning
), administracdo de recursos e projetos de localizagdo de instalagdes, e que hoje possuem competéncia reconhecida no mercado
(SIMON E SCHEIDL, 2010).

Diante da complexidade atual das operagdes logisticas e de seus impactos sobre a gestdo do negécio, o processo de selegdo de OL
deixou de ser uma responsabilidade exclusiva da érea de | ogistica e tornou-se uma deciséo que deve ser compartilhada por toda a alta
gestdo da companhia (VECCHI e LAISS, 2011).

Vecchi e Laiss (2011) propuseram um processo para aterceirizacdo de atividades | ogisticas composto por cinco etapas: Definicdo da
estratégia de terceirizagdo, Avaiacdo e selecdo de fornecedores, Negociacdo e contratacdo, Implementacdo e Gestdo do
relacionamento.

Dentro do ambiente de mudancas provocado pela terceirizacdo, Ayers (2001) aponta como imprescindivel o envolvimento da alta
gestdo paramitigar aresisténcia natural a mudanca, de modo a direcionar, apoiar e influenciar os colaboradores para a mudanca.
Bowersox e Closs (2001) consideram que a avaliacdo e o controle de desempenho sdo necessérios para alocar e monitorar recursos
Nos processos | ogisticos, uma vez que estes recursos sao itens criticos para a maioria das empresas.

A medicdo de desempenho é uma importante ferramenta para a gestao de contratos de terceirizagdo de operagdes, uma vez que a
empresa deixa de atuar diretamente em suas operagfes. Além disto, conforme apontado por Supply (2011), para os clientes finais os
servicos logisticos fazem parte i ntegrante dos produtos e solugfes adquiridas, e portanto gerir aqualidade do servico prestado pelo OL
€ 0 mesmo que garantir o nivel de servico prestado aos clientes.

Fordlund (2009) realizou um comparativo entre terceirizactes baseadas em contratos tradicionais e operagdes regidas por contratos
baseados em desempenho logistico (CDL), e concluiu que este Ultimo pode influenciar o processo de gestdo de desempenho e por
conseguéncia os resultados da operacao.

Lynch (2004) cita que a0 mesmo tempo em que os indicadores sdo muito importantes para a gestdo de desempenho, é essencial
combinar os esfor¢os de medi¢cdo com andlises qualitativas dos processos e implantacéo de melhorias. Outro fator importante para os
resultados da operacéo € arelacdo motivagao e recompensas: frequentemente o bom desempenho é simplesmente considerado como
umaregra, deixando de lado o fato de que aprovacéo e reconhecimento sd0 necess dades humanas basicas.

A partir do momento em que a terceirizago torna-se uma prética comum entre as empresas, pode-se afirmar de certo modo que o
sucesso de uma empresa se deve em grande parte a sua habilidade em gerenciar sua base de fornecedores. Croxton et al. (2001)
definem Gest&o de Relacionamento com o Fornecedor (GRF) como o processo que estabel ece como uma empresa interage com seus
fornecedores.

Do mesmo modo que deve buscar se relacionar com seus clientes, as organizagdes devem adotar 0 mesmo procedimento frente a seus
fornecedores, inclusive identificando um conjunto estratégico com o qual deve desenvolver uma parceria mais proxima e adotando
um relacionamento tradicional com os demais.

Lambert (2008) defende que a GCS consiste na gestéo de relacionamentos, e apresenta uma defini¢io para parceria, como sendo uma
relacdo de negdcios customizada, baseada em confianga mitua, abertura, compartilhamento de riscos e de recompensas, que resulta
em um desempenho do negécio superior ao que seria acancado pelas duas empresas trabalhando em conjunto na auséncia de parceria.
Ayers (2001) argumenta que a formag&o de uma parceria € uma tarefa relativamente facil, pois geralmente envolve um acordo entre
uma empresa e um ou mais de seus fornecedores ou clientes, que naturalmente possuem algum interesse comum.

Porém a evolugdo da parceria, incluindo a obtenc@o dos ganhos esperados com sua formagdo, € bastante dificil, uma vez que as
relagdes entre empresas sdo tradicionalmente do tipo “arm’slenght” (relacéio comercia tradicional).

METODO DA PESQUISA

O método adotado para arealizagdo desta pesquisafoi o estudo de caso, que em conjunto com a pesquisa-acao sao 0s mais adequados
para pesquisas qualitativas (Martins, 2010b).

Yin (2009) e Migudl (2010) propuseram model os para conducgo de estudo de caso, que apresentam grande similaridade no contelido,
e serviram como base para a estruturagcdo do método empregado nesta pesquisa.

Para Silva e Menezes (2001), o plangjamento de uma pesquisa pode ser dividido em trés fases distintas. decisdria, construtiva e
redacional.

Com base nas caracteristicas do problema estudado, definiu-se para conducdo da pesquisa a sequéncia de etapas apresentada no
esquemadaFigural.

O esguema apresentado contempla o plangjamento da pesquisa, subdividido em trés fases conforme sugerido por Silva e Menezes
(2001), e o método elaborado para atingir os objetivos propostos, alinhado com as propostas de Yin (2009) e Miguel (2010).



4. Resultado e Discussao

MODEL O DE ANALISE

Um modelo serve como referencial representativo daordem, que auxiliainclusive naidentificagdo do problema e no desenvolvimento
da agdo parasuaresolucéo (MARTINS, 2010a). Deste modo, concluida arevisdo, estruturou-se um modelo de andlise (Figura2), com
0 intuito de guiar a avaiagdo das préticas realizadas pela empresa alvo do estudo de caso, relacionadas ao processo de gestdo de
desempenho e de relacionamento com OLS.

O modelo apresenta trés eixos de avaliagéo, cada um contendo quatro quesitos. O contelido de avaliagéo de cada quesito foi elaborado
com base nas boas préticas consideradas pela literatura.

O primeiro eixo € denominado de “Contratagdo”. De acordo com Forslund (2009), a caracterizagdo do processo de gestdo de
desempenho de fornecedores se inicia antes mesmo do estabel ecimento do contrato, pois o foco da contratacdo pode variar conforme
a estratégia da empresa, e isto se reflete nos direcionadores para avaliagdo do OL.

Assim, este eixo contém quatro quesitos que abordam:

- O processo de decisdo da empresa para terceirizagdo de atividades logisticas, em termos de ainhamento estratégico, e dos
motivadores considerados;

- O processo de selecdo do OL, quanto aos critérios para se garantir a contratagdo de um fornecedor adequado para a tarefa e quanto
a0 nivel de estruturagéo do processo de concorréncia;

- O processo de elaboragdo do contrato, que visa verificar a formacdo de um time multifunciona e a realizacdo de andlises para
identificago das expectativas de ambas as empresas, inclusive com a participagdo do OL;

- O processo de implantacdo, que avalia a dedicagdo da empresa durante esta fase com objetivo de garantir a estabilidade operacional
e redlizar todas as mudangas internas necessarias.

O segundo eixo do modelo de andlise, Gestdo de Desempenho, busca avaliar o processo de gestdo de desempenho operacional
verificando:

- Métricas balanceadas, quesito que avalia a existéncia de um conjunto balanceado (n&o apenas financeiro) de métricas de avaliagdo
de desempenho;

- Processo de Gestao de Desempenho, que busca avalia também a sisteméti ca empregada para medi¢do do desempenho do OL ;

- Recompensas e Penalidades, que avalia a existéncia de mecanismos de remuneracdo atrelada ao desempenho do OL, conforme o
conceito de CDL apresentado naliteratura;

- Processo de Andlises Quadlitativas, que checa a realizagdo de andlises qualitativas dos processos operacionais com o intuito de
ampliar agestéo e promover acdes de melhoria, em complemento a tomada de agdo com base nos indicadores de desempenho.

O terceiro e Ultimo eixo, Relacionamento, avalia o grau de maturidade do relacionamento entre as empresas através quatro quesitos:

- Alinhamento de expectativas, tanto quando se compara o que foi especificado em contrato com o que é observado na prética, quanto
em relacdo a conduta dos gestores e demais funcionarios da empresa que acompanham e avaliam o OL ;

- Cooperagcdo e Melhoria Pro-ativa, através da percepcdo da empresa quanto a existéncia destes dois fatores criticos para o
desempenho da operagdo terceirizada (DEEPEN, 2007);

- Gestéo do Relacionamento, que avalia a existéncia de recursos e processos voltados para este fim, como a dedicac8o gerencial parao
relacionamento, bem como a preocupacdo com as mudangas culturais e o envolvimento da alta gestéo;

- Visdo de longo prazo, que visa avaliar as agdes tanto da empresa cliente quanto do OL em termos de objetivos de curto e longo
prazo. Este quesito também busca avaliar a existéncia de elementos relacionados a prética da parceria como definida na literatura.

5. Consider acbes Finais

Este trabalho é parte de um projeto de pesquisa que tem como objetivo avaliar, através de um estudo de caso no setor sucroenergético,
0 processo de gestdo de desempenho de operadores logisticos.

Através do método definido para a conducéo da pesquisa e da revisdo bibliogréafica realizada elaborou-se um modelo de andlise
estruturado em trés eixos de avaliacdo, Contratacdo, Desempenho e Relacionamento, que servira de referencial para a conducdo do
estudo de caso.

A partir dos quesitos definidos para cada eixo de andlise, pretende-se formular as ferramentas para coleta de dados, ou sgja,
guestionarios e roteiros de entrevistas, de modo que sgja possivel avaliar o caso estudado e identificar lacunas entre o que sera
observado no caso estudado e o que é recomendado pela literatura.
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