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Analise situacional da empresa no inicio da atividade

estudada

Antes de comecar a explicar o processo de reducao do numero de
transportadores, € importante analisar que situacao levou a empresa a ter um
conjunto tao vasto de fornecedores, e o impacto disso no seu negdcio. Sera essa
revisdo que nos permitird compreender a motivacdo e os fatores que permitiram
este trabalho.

De acordo com Braga (2006), quando o departamento de compras,
também chamado de estrutura de aquisicdo de bens e servicos, tem pouca
importancia na estrutura empresarial, usualmente, ele, em sua fase menos
desenvolvida, presta-se somente a formalizar os contratos que sao feitos pelas
areas com maior importancia na cadeia de valores da organiza¢do, em geral o
setor de vendas. Era exatamente isso que se passava com a area responsavel
por fazer a contratacdo de transporte. Nessa etapa, os departamentos de venda
decidiam quem seria o transportador de uma determinada rota e assim era feito.

Essa subjugacdo de poderes em uma empresa de tal envergadura era
possivel por uma estrutura extremamente horizontal da operac¢édo, na qual o
presidente da empresa, em cada um dos paises na América Central, estava a
cargo dos resultados de venda e geracao de caixa, como também da atencdo ao
cliente e resultados operacionais, ai incluida a seguranga. Como esta estrutura,
na qual cada pais € responsavel por seus resultados, era muito pequena dentro
de seu proprio territério, os desejos dos gerentes de venda eram atendidos em
sua totalidade. Assim, se o resultado de um dos gerentes de venda pudesse ser
melhorado ao conseguir um cliente, que também queria ser transportador, isso
era atendido.

Ao mesmo tempo em que a empresa estava direcionada a atender as
demandas — e por que nado dizer, as vontades da area comercial, a estrutura
econdmica dos paises Centro-Americanos —, criava regras parecidas com as do
Brasil, nos anos 70 e 80, para a comercializacdo de petroleo. Nessa estrutura, o
governo definia qual seria o valor maximo de venda do combustivel das
distribuidoras para os clientes, qual seria o valor do frete para a entrega deste
produto, qual seria a margem do varejista e, por fim, o preco de venda ao

consumidor. E importante frisar que, em alguns paises, como Honduras e
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Nicaragua, ainda é possivel encontrar esse tipo de regulamentagdo, o que
causa, nos momentos de alto custo do barril de petréleo, um desabastecimento
do mercado, por falta de interesse dos agentes envolvidos no processo, e, em
outras épocas, um valor significativamente mais alto do que os encontrados em
paises fronteiricos.

Como a definicdo dos custos e tarifas de remuneracdo, dos elos da
cadeia logistica do combustivel é definida por poucas pessoas dentro do
governo, essa decisdo é facilmente influenciada pelos setores interessados por
maximizar cada um destes elementos. O frete ndo escapa desse modelo
decisorio, e, em paises de baixo nivel de industrializagdo, os empresarios locais

de transporte sao figuras de relevante poder e influéncia na sociedade.
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Figura 1 — Formagéo do custo do combustivel em mercados regulados.

A Figura 1 apresenta a formacao do custo do combustivel em mercados
regulados, em que o governo determina por lei, ou decreto, um ou mais valores
dos custos que compdem o preco final ao cliente. Como pode ser visto no
exemplo, em alguns casos, o frete pode chegar a 15% do preco total do produto
na bomba, o que supera a margem do varejista.

Dependendo da rentabilidade, ou margem de lucro que auferir a
operacdo de transporte, os diversos agentes do processo terdo estratégias
distintas. Os casos mais comumente encontrados na industria séo:

Petroleiras — quanto maior for a margem de lucro em cada etapa do
processo, mais interessante € manté-la verticalizada. Assim, em diferentes
cendrios da economia, podem-se encontrar casos onde a organizacdo detém
desde a exploragdo do campo de petréleo até a venda na estacdo de servigo,

passando pelo refino, armazenagem e transporte.
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Empresas Transportadoras (sem vinculo com outro elo da cadeia
logistica) — nos casos onde a margem de lucro é regulada pelo mercado, a
disputa por um contrato, ou participacdo de mercado, € também regulada pela
oferta e demanda. Porém, nos casos onde o frete oferece grande rentabilidade,
a disputa por um novo contrato, ou aumento em uma operacao ja existente, pode
passar por solicitagdes de seu sindicato ou organizacdo de classe ao governo,
ou até mesmo por uma disputa judicial.

Varejistas — um alto valor do frete induz a que os revendedores queiram
também fazer parte desse elo da cadeia de suprimentos. Porém, em alguns
paises, era necessario que, para ter direito a esta tarifa, o transporte fosse
executado por uma empresa com razdo social diferente do comprador do
produto. Para isso, muitos criaram uma subsidiaria de sua empresa original, ou
criavam empresas a nome de seus familiares. Assim, podia haver um incremento
de seu lucro, pela adicio dessa atividade.

Muitos governos que controlavam o0s precos do combustivel,
pressionados pela entidade de classe dos transportadores, ou pelos
revendedores, ndo permitiam que as distribuidoras tivessem grande participagéo
em atividades como o transporte ou a revenda, nas quais os empresarios locais,
sem grande dificuldade, pudessem participar. Assim, ndo € dificil observar
alguns paises nos quais existe até legislacdo sobre o percentual de combustivel
vendido que as petroleiras tém permissédo de transportar com as suas frotas
proprias.

Em casos como esses muitos gerentes de vendas encontraram nessa
regulacdo uma maneira de aumentar, com o frete, a margem de contribuicédo de
seus clientes e deixa-los mais satisfeitos, com mais facilidade de adquirir
produto, ou com mais interesse na manutencdo de suas relacdes comerciais.
Cria-se, assim, uma estrutura de transporte em que o controle da operacédo é
tipico de uma compra FOB!, na qual o cliente é responséavel pela entrega do
produto, porém sua fatura de transporte é paga pelo vendedor do produto.

Esse tipo de relacdo comercial gerou um modelo, conhecido na regiédo
como autotransportador. Modelo em que a area operacional tinha pouco, ou
nenhum, controle sobre o canal de entrega e estava subjugada as decisfes da

area comercial.

! FOB acrénimo em Inglés para Free On Board, ou sem seguro, impostos e frete. Termo
utilizado no mercado para designar uma carga que tem seu transporte custeado pelo
comprador.
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Ao mesmo tempo em que isso acontecia, outros clientes tinham pouco
interesse em deixar de ser concentrar em suas areas de negocio. Eles preferiam
comprar o produto entregue em seu estabelecimento. Como para 0s
responsaveis pela contratacdo do frete ndo havia possibilidade de negociar as
tarifas, ja fixadas pelo governo, era bastante cémodo ter muitos fornecedores.
Desta forma, ndo haveria grande dependéncia econbmica de nenhum deles e

poderiam ser facilmente retirados do processo, em caso de necessidade.

2.1

Os motivadores da decisdo de reduzir o numero de transportadores

De acordo com Luz et al (2006), desde a década de 60, a humanidade
vem se preocupando um pouco mais com a degradacdo ambiental e com o meio
ambiente. As pressGes legais e sociais tém crescido junto com tais
preocupacdes. Luz et al (2006) Apud Donaire (2003) aponta trés formas comuns
de como as industrias respondem a estas pressoes:

a) controles de fim de tubo, em que sédo tratados os efluentes ou
resultados da manufatura ou de seu processo industrial, mas néo interferem no
processo produtivo;

b) controles de processo, em que existe o0 reaproveitamento de residuos,
racionalizagdo de recursos energéticos e outros métodos.

c) incorporagdo do desempenho ambiental na missdo da empresa,
tratando o resultado ambiental como qualquer outro negdcio estratégico da
empresa. Sendo esta a abordagem com melhor resultado em longo prazo.

A primeira resposta a estas pressfes sociais sobre as empresas com
atividades potencialmente poluidoras, foi por meio de instrumentos que
reduzissem o impacto ambiental e social de suas atividades. Empresas de
manufatura quimica passaram a informar a maneira correta de manusear seus
produtos; empresas que geravam residuos toxicos para a atmosfera passaram a
dispor de filtros nas saidas das chaminés de suas fabricas; e empresas de
distribuicdo de combustivel passaram a criar mecanismos de remediar
contaminagcbes ambientais causadas por acidentes e comecaram a diminuir as
consequéncias indesejaveis que sua operagao causava.

Fazendo um paralelo ao estudo de Luz et al (2006), essas foram as
medidas tomadas pelas empresas distribuidoras de combustivel na fase 1.
Contudo, isso ndo atendia as necessidades de um mundo cada vez mais

informado e preocupado pelas mudancas ambientais.
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O segundo passo foi comecar a tratar das grandes causas de acidentes,
que o mundo estava descobrindo e incorporando ja a legislacdo dos paises mais
desenvolvidos. Esse foi 0 momento de criar treinamentos de dire¢do defensiva,
criar procedimentos basicos de gestdo no transporte e padronizar o tipo de
veiculos que utilizavam. Mas o que era socialmente aceitavel nos anos 70 e 80
ja ndo era na década de 90, quando as organiza¢cdes ndo-governamentais ja
tinham poder e era possivel ver pela televisédo ativistas do “Greenpeace” e do
“World Wide Foundation” com seus minusculos botes inflaveis se posicionando a
frente de navios baleeiros, ou abaixo de cargas com lixo atbmico que seriam
despejadas no mar.

Para garantir a sobrevivéncia de seus negdcios, era importante mudar a
maneira de conduzi-los. A chegada ao topo das organizacdes de uma geracao
que, quando era crianca ou estava na universidade, viu-se afetada pelo acidente
atbmico de Chernobyl e viu seus conhecidos desenvolverem cancer de pele,
pela reducéo da camada de 0z06nio, acelerou esse processo.

O terceiro e natural passo, que equivale a terceira fase do estudo de Luz
et al (2006), era rever a maneira de gerenciar o transporte. ldentificar o que
levava os motoristas de caminh&o a causar acidentes e corrigir esses efeitos.
Assim, muitos dos vildes dos anos 80, as empresas multinacionais, passaram a
ser lideres de uma revolucdo, quando passaram a ser agentes de mudanca em
muitos paises.

Essa foi a opgdo de muitas empresas multinacionais de transporte de
carga perigosa e foi também o que escolheu fazer a Alfa. Dessa forma, esta
empresa resolveu incluir em seus indices de medicdo de desempenho os
resultados relativos ao impacto ao meio ambiente, salde e seguranca. A partir
dessa decisdo, a area de SSMA (Saude, Seguranca e Meio Ambiente) passou a
ser considerada também como uma area de neg6cio, como vendas ou
distribuicéo.

Porém, se por um lado é mais facil negociar com varias empresas
pequenas, e com pouco poder de negociacdo, para que elas fizessem o que era
solicitado, era também bastante dificil conseguir deles uma capacidade de
gerenciar de forma eficiente os riscos inerentes a uma atividade tdo perigosa
quanto o transporte de hidrocarbonetos. Se essas grandes empresas quisessem
fazer o que se haviam proposto, deveriam reduzir a quantidade de contratos.

Em outros paises, como o Brasil, e paises em desenvolvimento do

sudeste asiatico, esse processo de reducdo de transportadores ja havia
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acontecido nos anos 90. Fazer o mesmo na América Central era somente uma
questao de tempo.

Outro fator que tornou possivel criar um ambiente propicio para fazer
uma racionalizacdo de transportadores foi a especializacdo de diversas areas de
suporte da empresa. No momento em que as pessoas de distribuicdo, compras,
suprimentos e financas passaram a ser chefiadas por outras pessoas de sua
mesma area, mas agora em uma organizacao globalizada, o foco mudou.

Enquanto as areas de vendas eram medidas por volume vendido,
participacdo de mercado e faturamento, a area de distribuicdo passou a ser
medida por basicamente trés indicadores: custo, cumprimento das ordens de

entrega e seguranca.

2.2

A revisdo estratégica do papel da area de aquisi¢cdes e contratacdes

Braga (2006) nos da um claro panorama da evolucao tipica da &rea de
compras em uma empresa. Em um primeiro momento, essa area € um vassalo
dos departamentos considerados como estratégicos. Sua atividade € somente
inserir ordens de compra ou formalizar contratos ja previamente definidos entre
0s usuarios dos bens e servicos e seus fornecedores. Como demonstrado
anteriormente, era essa a posi¢cdo da funcdo de aquisicbes e contratacfes da
empresa, que tratava dos contratos de transporte. Em verdade, essa atividade
era tdo depreciada pela organizacdo nesse periodo, que era executada como
parte da gestdo de transporte e, como nao tinha importancia estratégica, néo era
levada a cabo por gente especializada em compras, mas sim em gestdo de
transporte.

Em um segundo momento, o desenvolvimento tipico leva as empresas a
darem a este departamento uma importancia um pouco maior. O foco passa a
ser a reducdo de custos, e séo levadas a cabo negocia¢des para redugédo de
tarifas e estruturacdo das atividades de cotacdo e tomada de precos. A area
passa a ser vista como tendo uma importancia tatica.

Nesses dois estagios preliminares, a preocupagdo esta voltada para
atividades do dia a dia, de cunho operacional e de curto prazo. Porém, ja
demonstram atividades razoavelmente avancadas, como analise de mercadorias
e servigos, pesquisa de mercado, acompanhamento de pedidos, previsdo de
necessidades futuras e verificacdo do processo de desempenho desses

fornecedores.
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Figura 2 — Etapas do desenvolvimento da Fun¢cdo Compras ou Suprimentos

Um terceiro momento € vivido quando o processo de contratacdo é
levado em conta como uma funcéo estratégica e passa a suportar a estratégia
competitiva da empresa. Para a escolha de um fornecedor s&o formados grupos
multifuncionais, com integrantes de diversos setores da organizacdo, que
incluem obrigatoriamente membros do cliente interno e de compras. Nesse
ponto, os fornecedores séo tratados como matéria escassa e, portanto,
cuidadosamente selecionados.

No quarto e ultimo momento, a integragéo é total. Ela passa a constituir
parte de um esforco conjunto com as outras funcdes correlatas para auxiliar a
estruturar o plano estratégico do setor que esta adquirindo o bem ou servico.

A empresa Alfa, por ser parte de uma organizacdo mundialmente maior,
viu sua area de aquisicdes e contratacBes passar do primeiro para o ultimo
estdgio em muito pouco tempo. A0 mesmo tempo em que as outras areas
funcionais passaram a ser lideradas por pessoas de sua mesma especialidade,
uma situacao similar ocorreu com a area de compras.

Quando o departamento de distribuicdo estruturou sua equipe gerencial e

definiu um time chamado “Equipe de Lideranca de Distribuicido™

— na qual
tinham assento o responsavel pela area na regido, o gerente de transporte, 0
gerente de projetos de otimizacdo de transporte —, a area de compras, com
outras que serdo demonstradas mais a frente, também ganhou sua cadeira.
Nesse momento, mesmo ndo sendo um elemento subordinado de distribuigcdo, o
responsével pelas aquisicdes e contratagfes de transporte passou a participar
de todas as decisbes da area, que poderiam ser relacionadas tanto ao
pagamento de fretes, quando a recursos humanos ou ampliacdo do terminal de

carga.

? Livre traduc&o para Distribution Leadership Team.
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A globalizac@o dessa fungdo trouxe também todo conhecimento técnico que a
empresa tinha no mundo. Especialistas mundiais, funcionarios da empresa
passaram a servir de consultores e brindar a equipe local com conhecimentos e
boas praticas que ja haviam sido utilizadas como sucesso em outras partes do
mundo, e passaram a advertir-los também dos erros ja cometidos antes. Essa
transferéncia de conhecimento, como sera visto adiante, foi presente em muitos

momentos do Processo.

2.3

A definicdo das etapas do processo de reducao de transportadores

Lacerda (2004) diz que o processo normal para a contratacdo de
prestadores de servico logistico passa por algumas etapas padronizadas. Tais
etapas comecam por: 1) deciséo de terceirizar a atividade; 2) definir a estratégia
de terceirizagdo; 3) selecdo dos provedores, que se subdivide em: 3.1)
identificacdo de fornecedores, 3.2) requisicdo de Informacdo®, 3.3) visitas e
entrevistas, 3.4) requisicdo de proposta®; 4) negociacdo e contratacdo; 5)
implementacao; 6) gestdo do relacionamento.

Contudo, como observado por Abrahao e Soares (2008), muitos gestores
de transporte determinam qual serA o modelo de contrato de operadores
logisticos depois de saber qual é a oferta do mercado para estes servicos, e nao
definem primeiro qual estrutura de servico ira querer para depois fazer o
processo de tomada de informacdes do mercado.

Abrahdo e Soares (2008) apontam que muitas empresas adaptam seu
modelo logistico, como quantos transportadores devem operar em uma
determinada é&rea geografica, ou que atividades serdo segmentadas a
prestadores de servigo logistico, com base nas informacdes obtidas no processo
seletivo e de contratagcéo, quando ndo deveria ser assim. A Alfa tomou a decisdo
de executar seu processo na ordem n&o recomendada por estes autores. Pois,
quando iniciou seu processo, a grande maioria de seus transportadores
apresentava baixos resultados e ela ndo tinha informagdes confiaveis de qual
era a capacidade dos provedores que batiam a sua porta oferecendo servicos.
Assim, nesse momento, definir qualquer estratégia seria tentar desenhar alguma
coisa que teria grandes chances de nédo funcionar na realidade. Portanto, era

necessario primeiro avaliar os transportadores que ja trabalhavam com a

® Livre traducéo para Request for Information - RFI
* Livre traducdo para Request for Proposal - RFP
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empresa Alfa e os provaveis fornecedores, depois, definir a estratégia de
contratacdo. Para isso, necessitava ser estipulado um mesmo conjunto de regras
para avaliar esses transportadores.

O passo seguinte seria ja com um numero suficiente de dados que
pudesse suportar a atividade, a estruturacdo de uma estratégia de contratacao
adequada. Por ultimo viria a selec¢éo dos transportadores.

Lacerda (2004) aponta uma ordem para 0 processo de contratacdo de
prestadores de servico logistico parecida com a de Abrado e Soares (2008), com
as seis etapas do fluxo acontecendo como descrito no lado esquerdo da Figura
3. Ao lado direito, observa-se o0 método aplicado pela Alfa, no qual os processos
de identificacdo de possiveis fornecedores; requisi¢cdo para informacao; e visitas

e entrevistas vém antes da definicdo da estratégia de terceirizacao.

Decisao de Terceirizacdo Decisdo de Terceirizacdo

Definigdo da Estratégia de Terceirizacdo Selecio - Identificacio de Fornecedores
<4 L
Selegao - Identificacao de Fornecedores Selegao - Requisigao de Informacgao
4 L < L
Selegao - Requisigao de Informacgao Selegao - Visitas e Entrevistas
4 L 4
Selecdo - Visitas e Entrevistas Definicdo da Estratégia de Terceirizacio
4 L
Selegao - Requisigao de Propostas Selegao - Requisigao de Propostas
4 L L

Negociagdo e Contratagao Negociagdo e Contratagao

Implementagao Implementacao

Gestao do Relacionamento Gestao do Relacionamento

Figura 3 — Processo tipico de Terceirizacdo de Atividades Logisticas (esquerda)

versus Processo utilizado pela empresa analisada (direita).
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