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Resumo

SCHEIDL, HERBERT ABUDE. Proposta de um modelo para anéalise do processo de
Gestdo de Desempenho de Operadores Logisticos no setor sucroenergético. 2011. 151 p.
Dissertacdo (Mestrado) - Programa de Pdés-Graduacdo em Engenharia de Producéo,
Universidade Metodista de Piracicaba, Santa Barbara D’Oeste, 2011.

A busca por niveis cada vez mais elevados de eficiéncia operacional e a constante pressdo por
reducdo de custos tém motivado as empresas a concentrarem-se nas suas atividades fim e
terceirizar atividades de apoio, como a logistica. Considerando o papel estratégico da gestdo
da cadeia de suprimentos e o aumento da complexidade nas relacdes entre as empresas, as
atividades logisticas naturalmente também se tornaram mais complexas exigindo, muitas das
vezes, a contratacdo de prestadores de servicos na area. No entanto, a utilizacdo de um
prestador de servigos logisticos requer das empresas novas abordagens, como a avaliacdo da
terceirizacdo de um ponto de vista estratégico, a selecdo adequada de fornecedores, o
estabelecimento de um processo de gestdo de desempenho e o aprimoramento do
relacionamento com fornecedores. O setor sucroenergético passou a avaliar a terceirizacdo
dentro da logistica da cana-de-aclcar, que compreende o processo de CCT (corte,
carregamento e transporte). Esta pesquisa prop6e um modelo para analisar 0 processo de
gestdo de desempenho de operadores logisticos de CCT por meio da identificacdo de gaps
frente ao que é recomendado pela literatura, a partir de trés eixos de avaliagdo — contratacao,
gestdo de desempenho e relacionamento. Com o intuito de realizar uma verificagdo de uso do
modelo proposto e ampliar a contribuicdo da pesquisa, realizou-se um estudo de caso em uma
empresa do setor sucroenergético. A partir dos resultados obtidos foi possivel avaliar a
consisténcia do modelo proposto, bem como concluir, para o caso estudado, que 0s principais
gaps do processo de gestdo de desempenho estdo relacionados com fatores culturais e de
relacionamento, ndo havendo lacunas do ponto de vista técnico sobre gestdo de desempenho.
Além disto, o relacionamento entre as empresas € influenciado principalmente pelo modo
como a deciséo de terceirizagéo foi tomada, sem considerar o papel de provedor de solugdes
do operador logistico e sem 0 envolvimento e alinhamento prévio com a média gestdo da

operacao.

Palavras-chave: Operadores Logisticos; Logistica; Gestdo de Desempenho; Setor

sucroenergético.






Proposal of a model for the analysis of third-party logistics’ performance
management process in sugar and ethanol industry

Abstract

The search for ever higher levels of operational efficiency and the constant pressure to reduce
costs have motivated companies to focus on their core activities and outsource secondary
activities such as logistics. Considering the strategic role of supply chain management and
increased complexity in relationships between companies, logistic activities naturally also
become more complex. Thus, the use of logistics providers requires new business approaches,
such as the evaluation of outsourcing from a strategic point of view, the proper selection of
suppliers, establishment of performance management processes and relationship development
with suppliers. The sugarcane industry began to evaluate outsourcing in the sugarcane
logistics, comprising the process of CLT (cut, loading and transportation).

This research proposes a model to evaluate third-party logistics’ performance management in
the context of CLT, by identifying gaps in face of what is recommended by literature, from
three evaluation axes - hiring, performance management and relationship. In order to verify
the effectiveness of the proposed model and to enlarge the contribution of this research, a case
study was conducted in a sugarcane company. From the results it was possible to evaluate the
consistency of the proposed model, and to conclude, for the studied case, that the main gaps in
the performance management process are related to cultural and relationship factors, with no
gaps from the technical point of view on performance management. In addition, the
relationship between the companies is mainly influenced by how the outsourcing decision was
taken, without considering the solution provider’s role of third party logistics, and without the

involvement and prior alignment with the operations managers.

Keywords: Third Party Logistics; Logistics; Performance Management; Sugar and ethanol
industry.
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1 INTRODUCAO

Nos setores onde a competicdo € baseada em custo, a busca por niveis cada vez mais
elevados de eficiéncia operacional e a constante pressao por reducéo de custos tém motivado
as empresas a concentrarem-se nas suas atividades fim e subcontratar servigos especializados

para execuc¢éo das atividades de apoio.

A evolucdo dos conceitos de Gestdo da Cadeia de Suprimentos e do seu papel
estratégico nas organizacGes permitiu um aprimoramento nas relacfes entre as empresas. Isto
possibilitou a criacdo de parcerias confidveis, que atualmente permitem a terceirizacdo de
atividades criticas e estratégicas em diversas &reas, dentre elas a logistica (SIMON e
SCHEIDL, 2010). Por outro lado, a inclusdo de novos participantes dentro do negécio de uma
empresa demanda o estabelecimento de um processo estruturado de gestdo do relacionamento

com fornecedores.

A evolucdo do papel da logistica nas empresas e a complexidade das atividades que
passaram a ser terceirizadas demandaram do mercado a formacéo de prestadores de servigos
logisticos qualificados: os Operadores Logisticos. Trata-se de empresas que realizam, além
das atividades bésicas de logistica, como transporte e armazenagem, servi¢cos mais complexos
como planejamento de recursos de distribuigdo (DRP, ou distribution requirement planning),
administracdo de recursos e projetos de localizagdo de instalagdes, e que hoje possuem
competéncia reconhecida no mercado (FLEURY, WANKE e FIGUEIREDO, 2000;
NOVAES, 2001; ABRAHAO, 2005).

Neste contexto, as contratacGes de servicos logisticos deixaram de ser simples
alocacdo de equipamentos e mao-de-obra em um dado processo. O objetivo da terceirizagédo
de atividades logisticas passou a ser a contratacdo de resultados ao invés de recursos (SOLS,
NOWICK e VERMA, 2007).

Todas as operacdes, ndo importando o quao bem sejam gerenciadas, sao passiveis de
melhoria. Todavia, 0 ponto de partida para melhorar uma operacdo € o estabelecimento de

métricas adequadas para avaliagdo de seu desempenho atual (SLACK, 1993).



Para Lambert e Stock (1993), a avaliacdo sobre contratar parte de suas atividades
logisticas com terceiros parte do conceito de “make or buy decision” (fazer internamente ou
comprar). A decisdo quanto a fazer ou comprar parte de uma premissa estratégica, pois ela
implica na decisdo de quais competéncias devem ser retidas e cultivadas dentro do negdcio, e
que todas as atividades que ndo sejam fim desviam a atencdo da gesté&o para a criacdo de valor
(AYERS, 2001).

A terceirizacdo de atividades logisticas pode contribuir significativamente para a
geracdo de vantagem competitiva em um negdcio, porém iniciativas bem sucedidas sdo
fortemente dependentes de contratos que envolvam um relacionamento proximo e
transparente entre as empresas (LAMBERT, 2008). Isso também é apontado por Deepen
(2007), em decorréncia da observacdo empirica que o desempenho de uma operacéo logistica
terceirizada depende diretamente dos graus de cooperacdo e melhoria pré-ativa empregados

no relacionamento.

No contexto de operacdes terceirizadas, a utilizacdo de contratos baseados em
desempenho pode contribuir significativamente para o resultado das operacgdes, criando um
ambiente de abertura e cooperacdo entre as empresas e promovendo discussdes sobre
resultado baseadas em indicadores previamente estabelecidos e com foco em melhoria
operacional (FORSLUND, 2009).

Atualmente, o0 movimento de terceirizacdo € uma realidade no Brasil, e esta presente
em praticamente todos os segmentos, como o automobilistico, bebidas, papel e celulose,

eletroeletrdnicos, petroquimico, higiene e limpeza e alimenticio.

Um dos setores que apresenta grande potencial de demanda nessa area € o0
sucroenergético. Varias etapas do processo agricola de uma usina produtora de agucar e alcool
ja vém sendo terceirizadas em maior ou menor escala. No entanto, as etapas envolvidas com o
corte mecanizado, carregamento e transporte (CCT) de cana-de-aglcar sdo as que
apresentam os maiores desafios, uma vez que estas atividades representam aproximadamente
40% dos custos de producdo da matéria-prima para as usinas (NUNES JR, 2009). No contexto
do CCT, a terceirizagdo € uma tendéncia bastante recente, mas que j& conta com a
participacdo de grandes empresas (TECNOLOGISTICA, 2009).



A mecanizacao da colheita de cana-de-aglcar é um fator adicional para a avaliagdo
da terceirizacdo do CCT, uma vez que envolve consideravel investimento e capacitacdo de

mao de obra.

De acordo com Raméo et al. (2007), a mecanizagdo surge como um aprofundamento
no processo de inovacado da atividade canavieira, que proporciona a intensificagéo do ritmo de
producdo agroindustrial, ao mesmo tempo em que reduz os custos de producdo e a

dependéncia de mao-de-obra com baixa especializacéo.

Para Saavedra (2008), a mecanizacdo da colheita envolve grande investimento
inicial, proporcionando uma reducdo na demanda por mao-de-obra menos qualificada, porém
um aumento no nivel médio de qualificacdo dos funcionérios que precisardo lidar com

equipamentos complexos.

No estado de Sdo Paulo outro fator que contribui para 0 aumento da adogdo de
colheita mecanizada é a Lei n° 11.241, de 19 de setembro de 2002, que estabelece a
eliminacdo gradativa da queima da palha da cana-de-agucar. Esta lei foi complementada em
2007 pelo Protocolo Agro-Ambiental do setor Sucroalcooleiro Paulista. De maneira resumida,
a queima da palha, que visa facilitar a atividade de corte manual da cana-de-agucar, devera ser
eliminada até 2014 nas arecas mecanizaveis ¢ at¢ 2017 nas areas denominadas como “nao-
mecanizaveis” (terrenos com declividade superior a 12% e/ou com areas inferiores a 150

hectares).

O mercado sucroenergético brasileiro tem passado por um processo de
profissionalizacdo e consolidacdo em grandes grupos empresariais por meio de fusbes e
aquisicdes. Atualmente os 25 maiores grupos econdémicos do setor Sdo responsaveis por
49,1% da moagem de cana-de-acucar do Brasil, e 0s 10 maiores representam 30,3% deste
volume. Para 2014, a previsao € de que os 10 maiores grupos representem cerca de 45% da
moagem total do pais (NASTARI, 2009).

Dubke et al. (2003) destacam que dentro de um contexto pds-fusdo, as empresas

buscam analisar e integrar suas operagdes, muitas vezes descobrindo as vantagens da



terceirizacdo de atividades logisticas e, ndo raro, delegando a terceiros a responsabilidade

pelos investimentos para a reconfiguracao logistica.

O segmento apresenta crescimento continuo de produgdo, como resultado do
aumento da demanda de agUcar, etanol e derivados (UNICA, 2009). O processamento de todo
este volume de matéria-prima requer consideravel alocacdo de mao de obra, equipamentos e

servicos, além de uma gestdo eficiente que garanta a execucao das atividades envolvidas.

A terceirizacdo do CCT traz consigo a necessidade de se realizar uma mudanca no
processo de gerenciamento dessa operacao na empresa, uma vez que as atividades deixam de
ser executadas por equipes proprias e o foco do gestor da empresa cliente passa a ser um
contrato de prestacéo de servicos e o relacionamento com o fornecedor.

Esta revisdo no processo de gerenciamento da operacdo torna-se ainda mais
importante quando se considera que a gestdo do CCT realizada pelas usinas apresenta
deficiéncias, como pouca aplicagdo de tecnologia nos processos e inexisténcia de ferramentas
para controle de desempenho da operacgéo. Isto pode ser evidenciado quando se observa que
no Brasil uma colhedora produz em média seiscentas toneladas de cana durante uma jornada
diaria de vinte e quatro horas, enquanto na Australia este valor chega a mil toneladas, em
jornadas diarias de doze horas (RIPOLI e RIPOLI, 2010).

Quando se estuda o setor sucroenergético verifica-se que ha pouca literatura sobre
temas como gestdo de desempenho de operacGes terceirizadas e desenvolvimento de
relacionamento com fornecedores, e esta € motivacdo principal para a realizacdo desta

pesquisa.

Por fim, a profissionalizacdo do setor, que traz consigo a utilizacdo de novas
ferramentas e praticas provenientes de outros segmentos, influencia diretamente no modo
como as usinas conduzem seus processos de CCT, terceirizados ou ndo. Neste contexto,
trabalhos relacionados ao CCT tornam-se bastante relevantes, sendo este um motivador

adicional para esta pesquisa.



1.1 Objetivo

Com base no que foi exposto pode-se elencar diversas oportunidades de abordagem
dentro do contexto de terceirizagdo do CCT. Para esta pesquisa foi definido como objetivo
propor um modelo para analisar o processo de gestdo de desempenho de operadores logisticos
de CCT.

Dentro do processo de terceirizacdo de atividades logisticas no setor sucroenergético,
deve-se esperar lacunas no processo de gestdo de desempenho frente as praticas
recomendadas na literatura. Levando-se em consideracdo em primeiro lugar a origem do
setor, fortemente ligada a empresas familiares, nas quais ainda hoje se observam préticas
tradicionais de administracdo e, em segundo lugar, o atual estagio de profissionalizacdo do
segmento sucroenergético, as lacunas esperadas devem estar relacionadas aos aspectos

culturais e de relacionamento.

Assim, a avaliagdo da operacdo nédo deve basear-se nos indicadores de desempenho
existentes, e deve haver posicionamento reativo por parte da empresa, com baixo nivel de
dedicacdo gerencial para a gestdo do desempenho. Ndo sdo esperadas lacunas do ponto de
vista técnico da gestdo de desempenho, como auséncia de métricas de avaliacdo e de politicas
de bonificacOes e penalidades, uma vez que dentro do processo de profissionalizacdo o setor

passa a ter acesso a estas praticas via funcionarios e consultorias especializadas.

Novamente considerando o histérico do setor, a questdo de relacionamento entre
empresa cliente e fornecedor é outro ponto de atencdo. Assim, espera-se que ndo exista
autonomia por parte do fornecedor para exercer suas atividades e utilizar-se de sua expertise.
Além disso, deve-se observar um ambiente de relacdo adversarial, com baixo nivel de
cooperacdo e de atuacdo para melhoria por parte do operador logistico. Por fim, o
relacionamento entre as empresas deve possuir caracteristicas predominantemente
transacionais, e ndo de parceria, ndo sendo observada uma viséo de longo prazo por parte das

empresas.

O modelo de analise proposto por este trabalho pretende, portanto, avaliar 0s
aspectos citados anteriormente. Para tanto, a aplicagdo deste modelo, dentro do método



adotado para a pesquisa, permitird obter uma relacdo de gaps dentro das praticas adotadas
pelo setor no que tange a gestdo de desempenho e relacionamento com operadores logisticos.
Esta relacdo de gaps, em conjunto com o entendimento geral do processo, deve, por fim,

possibilitar a obtencdo de respostas para as seguintes perguntas:

- Quais os principais gaps (lacunas) existentes no processo de gestédo de desempenho
de operadores logisticos quando se compara 0 que € recomendado na literatura e o

que € observado na pratica no setor sucroenergético?

- Qual ¢ a influéncia dos gaps existentes no processo de gestdo de desempenho sobre

o relacionamento entre empresa e operador logistico?

Deste modo, para a construcdo do modelo buscou-se identificar na literatura as
melhores praticas de gestdo de desempenho de operadores logisticos, bem como de

relacionamento entre prestador de servicos e empresa.

Por meio da realizagéo, guiada pelo modelo proposto, de um estudo de caso em uma
empresa do setor sucroenergético, pretende-se realizar uma verifica¢do de uso do modelo. Ou
seja, com isto pretende-se avaliar a eficacia do modelo para a analise do processo de gestdo de

desempenho de operadores logisticos no setor sucroenergético.

Considerando o objetivo proposto para a pesquisa, no ambito de Gestdo de
OperacBes, optou-se por caracterizar o problema a partir das praticas de Gestdo de
Desempenho e de Relacionamento com fornecedores, de modo que seja possivel abordar, por
meio do modelo de andlise proposto, as questdes que surgem com o advento da terceirizacdo

no setor sucroenergético.

Por defini¢do, o termo “empresa” serd empregado ao longo do texto para se referir a
organizacdo que terceiriza suas operacOes. Ja para se referir ao fornecedor ou prestador de

servigos logisticos, serd utilizado o termo “operador logistico”.

Em funcdo de ser comum na linguagem pratica utilizada pela industria, neste
trabalho optou-se por utilizar o termo gap para denominar as lacunas entre uma pratica

observada na empresa avaliada e o que é recomendado pela literatura.



1.2 Organizagédo do Trabalho

Este trabalho estd dividido em cinco capitulos. O Capitulo 1 apresenta a
contextualizacdo, os fatores motivadores, objetivos e a estrutura de desenvolvimento da

pesquisa.

O Capitulo 2 apresenta a revisdo da literatura, que busca reunir um conjunto de
elementos e conceitos que permitam um embasamento tedrico para a elaboracdo do modelo de
analise proposto e para a realizacdo do estudo de caso contemplado no trabalho. Trata,
portanto, dos seguintes temas: logistica, processo de CCT, terceirizacdo (motivadores e
préticas), Operadores Logisticos, Contratacdo, Gestdo de desempenho e Aprimoramento do

relacionamento (parceria).

O Capitulo 3 inicia-se com a apresentacdo de conceitos gerais sobre metodologia
cientifica e enquadramento da pesquisa. Em seguida é apresentado o método adotado para
realizacdo da pesquisa, ou seja, 0 seqlienciamento das etapas e a selecdo de ferramentas para
consecucdo do trabalho. Este capitulo apresenta também o modelo de analise proposto, a
partir do qual sdo desenvolvidas as ferramentas de coleta de dados para conducdo do estudo

de caso. Por fim ¢ apresentado o planejamento do estudo de caso.

O Capitulo 4 contempla a apresentacdo do estudo de caso, iniciando com a
apresentacdo geral da empresa estudada. Em seguida é realizada a aplicacdo do modelo, que
resulta na identificacdo de gaps nos trés eixos de andalise e dos impactos destes gaps sobre o
relacionamento entre as empresas. Ainda neste capitulo apresenta-se uma discussdo sobre a
eficacia do modelo proposto, e atraves dos resultados obtidos no estudo de caso séo propostas

as respostas para as perguntas da pesquisa.

Por fim, o Capitulo 5 apresenta as principais conclusdes da pesquisa bem como

propostas para estudos futuros.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo inicia-se com um entendimento geral dos conceitos de terceirizagédo e
de logistica, envolvendo também o conceito de gestdo da cadeia de suprimentos, passando
pela descrigcdo do processo de CCT. Em seguida, os topicos tratados previamente convergem
para os temas de terceirizacdo de atividades logisticas e operadores logisticos, entendidos

como atores importantes neste contexto.

Apds a realizacdo destes entendimentos gerais, a revisdo buscou levantar praticas
realizadas na terceirizacdo de atividades logisticas, sendo em seguida abordados em maior
detalhe o contrato de terceirizacdo, a gestdo de desempenho e os conceitos de relacionamento

e parceria.
2.1 Logistica

De acordo com Ballou (2006), dois problemas basicos abordados pela logistica —
solucionar questdes de transporte e armazenamento — remetem as épocas mais antigas da
historia, quando as mercadorias necessarias a diversos povos ndo eram feitas perto dos lugares

onde viviam.

Novaes (2001) cita que os conceitos de logistica inicialmente estavam ligados as
operacOes militares, e se relacionavam com a estratégia de avanco de tropas, municdo e

equipamentos nos momentos exatos.

Com a evolucdo dos processos produtivos e dos estudos nas areas de finangas e
marketing, as atividades logisticas passaram a ser tratadas de maneira integrada. Ou seja,
atividades até entdo realizadas de forma independente pelas empresas passaram a ser

avaliadas de maneira coordenada.

Em adicdo ao conceito de coordenacgéo de atividades inter-relacionadas, o conceito
de agregacdo de valor a produtos e servigos pela logistica tornou-se um fator de relevancia

para as decisdes estrategicas das empresas. Isto porque as atividades logisticas séo



responsaveis por uma por¢do considerdvel dos custos de um produto ou servico, e afetam

diretamente a percepcao de qualidade dos clientes.

A logistica agrega valor de lugar, de tempo, de qualidade e de informacéo a cadeia
produtiva (NOVAES, 2001).

A origem e motivacdo da logistica no contexto empresarial estdo fortemente ligadas
a dois conceitos: tradeoffs (visdo de custo total) e abordagem de processo ao invés da

abordagem tradicional por estruturas funcionais (BALLOU, 2007).

Para Deepen (2007), ndo ha um consenso geral sobre o conceito de logistica, sendo
que enquanto alguns autores reduzem o termo as func¢des individuais de transporte,
movimentacdo e armazenagem, outros véem a logistica de maneira mais ampla como uma

funcdo de gestéo.

Segundo o autor, isto ¢ uma conseqiiéncia direta da origem ‘“ndo-académica” da
logistica, que se desenvolveu como um fendmeno prético e que ganhou importancia ao longo

dos anos.

Uma definicdo para logistica € apresentada pelo Council of Supply Chain

Management Professionals (CSCMP):

A gestdo logistica € a parte da gestdo da cadeia de suprimentos que planeja,
implementa e controla o fluxo eficiente e eficaz, no sentido normal e
reverso, e a armazenagem de mercadorias, servicos e informacGes
relacionadas entre o ponto de origem e o ponto de consumo, a fim de

cumprir as exigéncias dos clientes.

A Figura 1 apresenta as principais atividades logisticas dentro da cadeia de
suprimentos de uma empresa. Ballou (2006) comenta que as atividades que compdem a
logistica variam de acordo com cada empresa, em funcdo da estrutura organizacional, dos
conceitos dos gestores envolvidos com o processo e da importancia de cada atividade para as

suas operacoes.
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Armazenamento Armazenamento
Controle de materiais Controle de materiais
Mamutencio de informagdes Mamutencio de informacées

Programacio de suprimentos

Figura 1 — Atividades logisticas

Fonte: Ballou (2006)

Dado o papel da logistica de vincular a empresa a seus clientes e fornecedores,
Bowersox e Closs (2001) apresentam o termo logistica integrada, que consiste na coordenagao
das atividades de obtencdo de matéria-prima (suprimento), de apoio a manufatura e de
distribuicdo fisica, e considera a existéncia de dois movimentos: fluxo de materiais e de fluxo

de informacoes.

Os autores acrescentam que para ser eficaz no atual ambiente competitivo, a empresa
deve expandir sua abordagem integrada para incorporar clientes e fornecedores, e esta

integracdo externa é definida como gerenciamento da cadeia de suprimentos.

Para Simchi-Levi, Kaminsky e Simchi-Levi (2003), uma cadeia de suprimentos ou
rede logistica consiste de fornecedores, centros de manufatura, armazéns, centros de
distribuicdo e pontos de venda, assim como dos fluxos de matérias-primas, estoques em

processo e produtos acabados entre estas estruturas.

Ballou (2006) define cadeia de suprimentos como um conjunto de atividades

funcionais, como transporte e controle de estoques, que se repetem inimeras vezes ao longo
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do canal pelo qual matérias-primas vdo sendo convertidas em produtos acabados, agregando

assim valor ao consumidor.

Dentro da definicdo de gestdo logistica do CSCMP apresentada anteriormente
observa-se 0 termo gestdo da cadeia de suprimentos. Embora surgido mais recentemente, o
termo pode ser entendido como mais amplo ou mesmo uma evolucdo da logistica
(BOWERSOX e CLOSS, 2001; BALLOU, 2006; VIVALDINI e PIRES, 2010).

O CSCMP apresenta uma definicdo para Gestdo da Cadeia de Suprimentos:

Gestdo da Cadeia de Suprimentos engloba o planejamento e a gestdo de
todas as atividades envolvidas na aquisicdo, fornecimento, converséo e todas
as atividades de gestdo de logistica. Importante, também inclui a
coordenacdo e colaboragdo com parceiros de canal, que podem ser
fornecedores, intermediarios, prestadores de servicos terceirizados e clientes.
Em esséncia, 0 gerenciamento da cadeia de abastecimento integra a oferta e

a gestdo da demanda dentro e entre empresas.

Assim, a Gestdo da Cadeia de Suprimentos (GCS) trata da coordenacdo entre
empresas com o intuito de atender o cliente de maneira adequada. A origem da GCS pode ser
relacionada com o conceito de enfoque sistémico, abordado inicialmente pela Pesquisa
Operacional, que defende ser possivel reduzir custos pelo compartilhamento do processo
decisorio entre os envolvidos, e no contexto atual envolve a visdo de cadeia e sua
coordenacdo e integracdo por meio do desenvolvimento de relacionamentos e parcerias
(BALLOU, 2007).

Novaes (2001) considera que a logistica passou por quatro fases de evolucdo em
termos de relacdo entre as empresas, partindo de uma atuacdo segmentada, passando por uma
integracdo rigida, seguida de uma integracdo flexivel e por fim atingindo um nivel de

integracao estratégica, sendo esta Ultima equivalente a GCS.

Deepen (2007) cita que diversos autores utilizam uma sistematizacdo similar a

apresentada anteriormente para avaliar a logistica e sua evolucdo, que pode ser resumida em
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quatro fases seqlenciais: i) logistica como uma funcdo especializada, ii) como uma funcéo

coordenadora, iii) como facilitadora da orientacdo por processo e iv) logistica como GCS.

Diversos autores propuseram modelos conceituais para definir a GCS, porém o mais
difundido é o modelo de Cooper, Lambert e Pagh, dada sua grande abrangéncia, ao
contemplar oito processos de negécio, e seu carater académico, dada sua estrutura e
detalhamento (SIMON, 2005).

Dentre os oito processos de negocio estabelecidos no modelo de Cooper, Lambert e
Pagh estd o de Supplier Relationship Management, ou Gestdo do Relacionamento com
Fornecedores (GRF). Em funcdo da proposta deste trabalho, a GRF ser& abordada em detalhe

mais a frente.

Dentro do objetivo desta pesquisa, 0s conceitos de logistica e GCS sdo relevantes
principalmente para caracterizar o papel do operador logistico dentro da relacdo com a
empresa. Contratos tradicionais de terceirizacdo possuem caracteristicas especificas de

logistica, uma vez que possuem foco em atividades e com escopo reduzido.

Ja contratos modernos, envolvendo a utilizagdo de um operador logistico, tendem a
possuir mais caracteristicas de GCS, uma vez que a empresa pode passar para o fornecedor a
responsabilidade inclusive da gestdo dos processos, esperando ndo apenas a realizacdo da
operacdo, mas a solugdo dos problemas encontrados, indo além das atividades tradicionais de

logistica.

Andersson e Norrman (2002) realizaram uma comparagdo entre atividades bésicas e
atividade avangadas de logistica (Figura 2), que suporta a colocacdo feita anteriormente. As
caracteristicas dos servicos ditos avancados se enquadram tanto no escopo de atuacdo de

operadores logisticos quanto nos conceitos de GCS.
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Figura 2 — Comparativo entre servicos basicos e servigos avancados de logistica

Fonte: Andersson e Norrman (2002)

2.2 A Logistica de CCT

Conforme definido anteriormente, o conjunto de atividades denominado de CCT
mecanizado envolve o corte mecanizado, o carregamento e o transporte de cana-de-acuUcar da
lavoura para as unidades de processamento (usinas), e envolvem equipamentos de custo

elevado, tais como colhedoras, carregadoras, tratores e caminhdes (SILVA et al., 2011).

Para Silva et al. (2011), do ponto de vista conceitual o CCT de cana-de-aglcar pode
ser abordado no contexto da gestdo de operacOes, e envolve duas das atividades primérias da

area de logistica: o transporte e a geréncia de estogues.

Sendo assim, o CCT pode ser entendido como um conjunto de atividades de
producéo e de logistica, indissociaveis entre si. O corte mecanizado produz a cana cortada,
gue € entdo movimentada entre a area de colheita e os caminhdes, e por fim transportada até a

usina.

A safra, que se refere ao periodo em que as usinas operam e no qual se realiza a

colheita, costuma ocorrer durante os meses de abril a novembro. Apos este periodo, 0
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aumento da ocorréncia de chuvas prejudica todo o processo, desde a operacdo de colheita até
o rendimento industrial (TAVARES, 2008).

A Figura 3 apresenta o processo principal do CCT mecanizado de forma resumida.

e, [ ) C= M
Transporte - Rodotrem -ﬂ/ Descarga na Usina ‘

Corte Mecanizado Carregamento

Figura 3 — Processo de CCT mecanizado

A operacdo de CCT é realizada por estruturas de trabalho denominadas “frentes de

colheita”, compostas por um conjunto de equipamentos ¢ mao-de-obra.

O CCT compreende uma relagdo de atividades principais e de apoio, iniciando-se
pela operacdo de corte. Cada frente de trabalho possui uma meta diaria em toneladas de cana a
ser colhida, em funcdo principalmente da quantidade de colhedoras, que cortam, picam e
retiram a palha da cana e a depositam diretamente nas caixas de tratores transbordo (tratores

com compartimentos basculantes acoplados) que se movimentam aos seus lados.

Em seguida é realizado o carregamento dos caminhdes, onde os tratores transbordo
realizam diversos basculamentos de carga diretamente nas caixas de transporte
(semirreboques) dos caminhdes, até completar sua capacidade. A Figura 4 ilustra a operacdo

de corte e carregamento em uma frente de colheita.

Apos serem carregados, os caminhdes realizam o transporte até a usina. Esta
atividade é realizada por diversos tipos de composi¢do, sendo que o transporte no contexto de
CCT mecanizado requer carrocerias fechadas, pois a cana encontra-se picada, sendo
geralmente adotadas composi¢cbes do tipo rodotrem (cavalo mecanico com dois

semirreboques acoplados).
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Figura 4 — Operacéo de corte e carregamento de cana-de-agucar

Fonte: Silva et al., 2011

Por fim, os caminhdes chegam na usina, realizam a pesagem da carga e sdo
direcionados para a descarga. Cada moenda de uma usina pode possuir um ou mais pontos de
descarregamento, composto normalmente por um hilo e uma moega. O hilo pode ser
entendido como um guindaste utilizado para bascular o semirreboque, enquanto a moega é o
compartimento onde a cana-de-agucar é despejada, seguindo entdo através de esteiras para o

processo de moagem.

Em paralelo ao processo principal do CCT, séo realizadas algumas atividades de

apoio, com destaque para:

- Manutencdo em campo: veiculos com implementos acoplados que ficam
posicionados nas frentes de colheita para realizacdo de reparos mecanicos, elétricos e

de borracharia;

- Lavagem de equipamentos e prevencdo a incéndio: séo utilizados caminhdes-pipa

com as finalidades de prevencédo e combate ao incéndio e lavagem de maquinas;

- Abastecimento: veiculos dotados de tanques de combustivel e bombas realizam o

abastecimento dos equipamentos nas frentes de colheita;

- Transporte de funcionarios: toda a méo-de-obra diretamente envolvida com a
operacdo da frente de colheita deve ser deslocada diariamente de suas residéncias ou

alojamentos até a area de trabalho.
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O conjunto de atividades descrito resume o escopo de atuagdo do operador logistico

no contexto do processo de terceirizacdo que € objeto deste estudo de caso.
2.3 Terceirizagdo de atividades logisticas

De acordo com Busi € Mclvor (2008), é praticamente impossivel chegar a um acordo

sobre a origem da terceirizagdo como uma pratica ou mesmo como um conceito cientifico.

No contexto de operagdes e de cadeia de suprimentos o tema terceirizacédo € tratado
como uma evolucdo do conceito de “make or buy” (fazer ou comprar). Ja no contexto de
gestdo de servicos ela € tratada como uma tendéncia revolucionaria que se iniciou ha alguns

anos.

Para Bandeira (2009), a terceirizacdo refere-se aos acordos que emergem quando as
firmas contam com mercados intermediarios para prover capacidades especificas que

suplementam aquelas da propria firma.

A autora comenta que a terceirizacdo pode ter fins de substituicdo, onde a firma
recorre ao mercado intermediario para evitar investimentos com a internalizacdo da atividade,
ou de abstencéo, processo no qual a firma substitui atividades antes internalizadas por meio da

terceirizacao.

Uma das teorias mais referenciadas em relacdo a terceirizacdo é a Teoria dos Custos
de Transacao de Coase (década de 1930) e de Williamson (década de 1970) e, portanto, pode-
se dizer que as raizes do conhecimento sobre terceirizagcdo remontam a aproximadamente 70
anos. Durante este tempo, varias teorias tém sido desenvolvidas em varias disciplinas, sendo
frequentemente citadas em trabalhos relacionados com terceirizagdo, como a viséo baseada
em recursos, teoria do agente-principal, teoria da integracdo vertical, marketing de
relacionamento, teoria do alinhamento estratégico e teoria da competéncia central (BUSI e
McIVOR, 2008).

Para Hesketh (2008), a manutencao do controle operacional, a mitigacao de riscos e a
oportunidade de reducdo de custos sdo as questBes principais para 0s executivos quando se

discute a terceirizagao de servicos de apoio.
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Por outro lado, o processo de decisdo ndo deve considerar apenas a terceirizagéo
como um fim. O autor cita a importdncia da intencdo estratégica, isto é, a decisdo da
terceirizacdo deve estar inserida nos meios, modelos e processos que a organizacéo optou por

utilizar para chegar onde deseja.

Um ponto a favor da terceirizagdo para Hesketh (2008) é que ela permite que 0s
executivos se posicionem no lugar de condutores da empresa. Enquanto o provedor de
servicos cuida da gestdo do dia-a-dia das transacfes operacionais, o cliente fica no controle de
seu desempenho, por um lado e, por outro, livre para se concentrar em explorar plenamente o

nacleo, ou fatores competitivos intangiveis de seu negdcio.

Para Moses e Ahlstrom (2008), se os mercados fornecedores fossem totalmente
confiaveis e eficientes, empresas racionais poderiam terceirizar tudo exceto sua competéncia
central. Porém, como o0s mercados sdo imperfeitos e envolvem riscos tanto para 0s
fornecedores quanto para os clientes, nos tltimos anos o processo de “make or buy decision”
se tornou uma questdo critica, que deve ser tratada de forma estratégica, e revisada

periodicamente.

A terceirizacdo de atividades logisticas passou por grandes mudancas entre a década
de 1970 e o inicio do século XXI, evoluindo da contratacdo de servicos tradicionais como
transporte e armazenagem para atividades mais complexas como gestdo de estoques e

desenvolvimento de projetos logisticos.

Neste contexto, as contratacfes de servigos logisticos deixaram de ser a simples
locacdo de equipamentos e méo-de-obra para operar um dado processo, ou seja, ao inves de
contratacdo de recursos o0 objetivo da terceirizacdo passou a ser a contratacdo de resultados
(SOLS, NOWICK e VERMA, 2007).

Na visdo de Razzaque e Sheng (1998), a necessidade de se desenvolver uma
vantagem competitiva sustentavel, o esforco crescente em prover bons servicos aos clientes e
a estratégia de foco no core business resultaram na evolucdo do conceito de contratacao

logistica.
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Vivaldini e Pires (2010) citam que a dinamica da globalizacdo faz com que critérios
de competitividade até entdo considerados ganhadores de pedido tornaram-se qualificadores, e
com isso surge a necessidade de se explorar novas fronteiras competitivas, observando grande
foco por parte das empresas em seus processos logisticos, e dentro deste foco encontra-se em
destaque a terceirizacdo destes processos.

Lynch (2004) define terceirizacdo de atividades logisticas como sendo um acordo
pelo qual um prestador de servicos logisticos realiza atividades para uma empresa que poderia

realizar, ou até mesmo ja realizasse, estas atividades internamente.

Pires (1998) cita que a terceirizacdo (ou outsourcing) refere-se a transferéncia de
atividades estratégicas ligadas diretamente ao desempenho do negdcio, ou seja, parte do
conjunto de produtos e servicos da empresa para um fornecedor, num relacionamento

colaborativo e interdependente.

Observa-se, portanto, que esta pratica estd intimamente relacionada a um dos pilares
da GCS, uma vez que envolve a relagdo de parceria com o fornecedor. Isto fica ainda mais
explicito quando se cita a questao do relacionamento colaborativo e interdependente (SIMON,
2005).

O processo de terceirizacdo tornou-se bastante comum em nivel mundial e com esta
tendéncia iniciou-se uma grande quantidade de pesquisas para estudar este tema. Parte destas
pesquisas de terceirizacdo € focada na area de terceirizacdo logistica, pois a area de logistica
possui um impacto no desempenho da estratégia das empresas, e também sofre impactos das
mudangas de mercado geradas nos ultimos anos, necessitando adequar-se a uma nova

realidade para manter-se competitiva (SADER, 2007).

Sobre o efeito do mercado sobre 0s negocios e a logistica, Simchi-Levi, Kaminsky e
Simchi-Levi (2003) argumentam que um dos paradoxos de negdcio atuais € que a0 mesmo
tempo em que praticas complexas tém se tornado essenciais para as empresas sobreviverem e
terem sucesso, 0s recursos financeiros e gerenciais para implementa-las tornam-se cada vez

mais escassos.
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Este é um dos principais motivos para que empresas passem a contratar fornecedores

com recursos especiais e conhecimento técnico para realizar parte de suas atividades.

A partir da analise de publicacGes realizadas nos periddicos The Journal of Business
Logistics, International Journal of Logistics Management e The International Journal of
Physical Distribution and Logistics Management, verificou-se que a terceirizacéo logistica é
atualmente o tema mais citado dentro da literatura sobre cadeia de suprimentos (SUPPLY
CHAIN QUARTERLY, 2010).

Para Lambert e Stock (1993), a avaliacdo sobre contratar parte de suas atividades
logisticas com terceiros, parte do conceito de “make or buy decision” (fazer internamente ou

comprar).

Fleury, Wanke e Figueiredo (2000) também argumentam que a decisdo sobre a
terceirizacdo pode ser qualificada como uma escolha entre fazer internamente (operagédo
verticalizada) ou contratar fora (operacdo desverticalizada), e portanto de maneira geral o
problema se concentra na analise do impacto da escolha sobre custos e controle operacional.

Adicionalmente, o autor comenta que embora os argumentos a favor da
verticalizacdo parecam logicos (elimina a margem do fornecedor e eventuais retributacdes;
garante controle sobre a operacdo, que gera flexibilidade e agilidade), eles nem sempre se

concretizam.

Os argumentos para isto sdo que os operadores logisticos costumam possuir uma
eficiéncia operacional superior, € muitas vezes sdo capazes de explorar melhor fatores como
especializacdo da mao-de-obra e ganhos de escala, aléem do fato de que operagdes proprias,
por ndo possuir concorréncia externa, correm mais riscos de migrarem para uma situacao de

acomodacéo e perda de eficiéncia com o tempo.

A decisdo de uma empresa quanto a terceirizar toda ou parte de sua operacdo
logistica pode derivar de diversos fatores. Lynch (2004) cita que “ha tantos motivos para se
terceirizar quanto hd empresas que o fagam”, que na verdade significa que ndo existe uma

regra basica. No entanto, o autor lista uma série de motivos, dentre eles:
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- Retorno sobre investimento;

- Produtividade maior de equipes que atuam na atividade-fim da empresa;

- Flexibilidade;

- Gerenciamento de questdes trabalhistas;

- Reducgéo de custos;

- Questdes gerenciais e politicas;

- Servigos especializados;

- Atualizacdo tecnoldgica constante e;

- Maturidade atual dos operadores logisticos, capazes de promover, além das
“economies of scale” (ou economias de escala), as “economies of skill” (ou

economias de habilidade).

Supply (2011) apresenta os resultados de uma pesquisa sobre as expectativas com a

terceirizacdo tanto do ponto de vista das empresas quanto dos prestadores (Figura 5).
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Figura 5 — Expectativas da terceirizacdo na visao da empresa e do operador logistico

Fonte: adaptado de Supply (2011)

Os dados mostrados permitem observar que 0s objetivos econdmicos e o foco na
atividade-fim sdo as maiores expectativas de ambos os lados. Um ponto de destaque é sobre a

questdo da qualidade dos servigos prestados, considerado com baixa prioridade para ambos.
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Uma vez que atualmente a qualidade, representada no &mbito da logistica por nivel
de servico, é claramente identificada como fator de competitividade pelas empresas, pode-se
concluir que este critério é considerado ndo como um motivador, mas como um fator limitante

a terceirizag&o.

O sucesso da experiéncia no mercado € outro motivador para as empresas avaliarem
a terceirizacdo. Langley (2009), em um estudo de ambito mundial, publicado pela Georgia
University of Technology e intitulado de The State of Logistics Outsourcing — 2009 3PLs,

apresenta trés conclusdes relevantes.

A primeira mostra que, para as 772 empresas participantes do estudo, a avaliagcdo do
sucesso do processo de terceirizacdo é bastante positiva, e 0 mesmo é constatado pelos
operadores logisticos envolvidos. De acordo com a pesquisa, as avaliagdes do resultado de
processos de terceirizagdo classificadas como “extremamente bem sucedida” e “bem

sucedida” somam 89% para os clientes e 96% para os operadores logisticos.

Além disto, na expectativa dos clientes ha forte tendéncia de ampliagcdo do grau de
terceirizacdo das atividades logisticas, medido pelos custos de terceirizacdo em relacdo aos

custos logisticos totais (Figura 6).
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Figura 6 — Projecéo dos custos com terceirizagdo em relacdo aos Custos Logisticos

Fonte: adaptado de Langley (2009)
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Por outro lado, uma terceira conclusdo do trabalho de Langley (2009) atenta para
fatores apontados pelo mercado como motivadores para algumas empresas optarem por ndo
terceirizar suas operacOes logisticas, e que portanto devem ser considerados durante o

processo de avaliacdo estratégica de viabilidade da terceirizacéo:

- Reducéo de custo pode néo se realizar (32%);

- Logistica é uma core competence da empresa (27%);

- Controle sobre as atividades terceirizadas podem diminuir (25%);

- Logistica é muito importante para ser terceirizada (25%);

- Acordos de nivel de servigo estabelecidos podem néo ser atingidos (23%);

- A empresa possui mais expertise que o operador logistico (17%).

Ainda sobre fatores desfavoraveis a terceirizacdo, outro ponto diz respeito a cultura
organizacional. Mesmo com a definicdo de uma estratégia para a terceirizacdo alinhada nos
niveis superiores da organizacdo, pode ocorrer resisténcia interna quanto a entrada do
operador logistico na operacdo. Hesketh (2008) define esta resisténcia como uma

caracteristica natural e emocional dos executivos, que causa, dentre outros:

- Relutancia em deixar “muito dinheiro sobre a mesa” para o operador logistico: a
resposta emocional a isto € insistir na atuacdo interna buscando melhorias graduais
das atividades a serem terceirizadas, para entdo contratar um operador logistico para

uma operagdo mais organizada e enxuta;

- Resisténcia em abrir méo de sistemas de informagdo recentemente implementados:
a resposta emocional é supervalorizar esta estrutura, ao invés de realizar uma analise

de custo total de propriedade;

- Medo em perder muito controle sobre atividades criticas, porém ja dominadas pelos

operadores logisticos;

- Visdo de que um processo de terceirizagdo pode ser tratado internamente, e que
abrir mdo de um processo para uma terceira empresa € um sinal de fraqueza

operacional e gerencial.
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Deepen (2007) identifica outras vantagens e desvantagens da terceirizacdo logistica
além das outras ja citadas. Como ponto positivo, a terceirizacdo provoca a exposicdo e
eliminacdo de ineficiéncias até entdo ndo observadas nos processos, devido a falta de

competicdo quando estes eram realizados internamente.

A terceirizacdo também reduz tanto os riscos estratégicos quanto operacionais da
empresa, & medida que diversas decisbes de investimento sdo eliminadas ou ao menos
postergadas, e questbes como perdas de prazo, gerenciamento de custos inesperados e de

problemas de qualidade nos processos logisticos.

Por outro lado, a terceirizacdo pode causar perda de controle, dependéncia excessiva
do operador logistico, falta de capacidade de avaliar os custos internos da operacdo quando
eles sdo a base para reajustes das tarifas cobradas. Por fim, a complexidade em si de se
conduzir um processo de terceirizacdo é um ponto relevante a ser considerado, visto que sua
dimensdo estratégica é geralmente negligenciada, levando a resultados sub-otimizados em

funcdo da visdo de curto prazo.
2.4 Operadores Logisticos

De modo geral, as empresas que atuam nos segmentos de transportes, movimentagao
e armazenagem sdo conhecidas como empresas de logistica, ou prestadoras de servicos
logisticos (PSL).

Novaes (2001) define PSL como um termo que contempla a prestacdo de todo tipo
de atividade logistica, por mais simples que seja, e em contrapartida define Operador
Logistico como um PSL que desempenha fungbes mais complexas, com utilizacdo de
tecnologia, ferramentas e modelos de gestdo modernos, alinhados ao conceito de cadeias de

suprimento.

A ABML (Associacdo Brasileira de Movimentacdo e Logistica) define operador
logistico como sendo uma empresa especializada em gerenciar e executar todas ou parte das
atividades logisticas de um cliente, nas varias fases da cadeia de abastecimento, agregando

valor aos produtos dos mesmos.
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Outra definicdo para operador logistico é a de Fleury, Wanke e Figueiredo (2000):
“um fornecedor de servicos logisticos integrados, capaz de atender a todas ou quase todas as

necessidades logisticas de scus clientes, de forma personalizada”.

Sader (2007) apresenta um comparativo entre as caracteristicas de um PSL
tradicional e de um operador logistico (Tabela 1), onde é possivel observar a diferenciacdo

deste Gltimo em termos de atuacéo.

Atualmente, a0 mesmo tempo em que 0s servicos logisticos se tornaram mais
complexos, os clientes tém cada vez mais focado seus recursos de gestdo em suas areas

centrais de negdécio.

Assim, as competéncias dos operadores logisticos ja ndo se limitam na execugdo
operacional, mas também na estruturacéo de solucdes, pois os clientes muitas vezes ndo serdo
capazes de identificar e definir o projeto da solucéo ideal por conta prépria (WALLENBURG
et al., 2009).

Os operadores logisticos sdo considerados atualmente como empresas que oferecem,
além das atividades basicas de logistica, como transporte e armazenagem, Servicos mais
complexos como planejamento de recursos de distribuicdo (DRP, ou Distribution
Requirement Planning), administracdo de recursos e projetos de localiza¢do de instalagdes, e
que hoje possuem competéncia reconhecida no mercado (SIMON E SCHEIDL, 2010).

Lieb e Bentz (2005) realizaram uma avaliagdo do mercado de terceirizagdo norte-
americano do ponto de vista dos operadores logisticos, e obtiveram perspectivas interessantes

sob diversos aspectos.

Em termos de tamanho, a inddstria norte-americana de operadores logisticos tem
crescido significativamente e esta tendéncia ird continuar ao longo dos préximos anos. Muitos
grandes fornecedores tém se tornado cada vez mais seletivos na selecéo de clientes, inclusive
deixando de renovar contratos que estejam rendendo retornos marginais, o que também

podera contribuir para aumento da rentabilidade.
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Tabela 1 — Comparacdo entre as caracteristicas de um PSL e de um operador logistico

PSL

OL

Oferece servicos genéricos — commodities.

Tende a se concentrar numa Unica atividade
logistica: transporte, ou estoque, ou armazenagem.

O objetivo da empresa contratante do servigo é a
minimizacéo do custo especifico da atividade
contratada.

Contratos de servi¢o tendem a ser de curto a médio
prazo (6 meses a 1 ano).

Know-how tende a ser limitado e especializado
(transporte, armazenagem etc.)

Negociagdes para os contratos tendem a ser rapidas
(semanas) e num nivel operacional.

Oferece servigos sob medida — personalizados.

Oferece multiplas atividades de forma integrada.

Objetivo do contratante é reduzir os custos totais da
logistica, melhorar os servigos e aumentar a
flexibilidade.

Contratos de servico tendem a ser de longo prazo (5
a 10 anos).

Possui ampla capacitacdo de analise e planejamento
logistico, assim como de operagao.

Negociacdes para contrato tendem a ser longas
(meses) e num alto nivel gerencial.

Fonte: adaptado de Sader (2007)

No entanto, mesmo com a maturidade do conceito de terceirizacdo com foco

estratégico, naturalmente as empresas clientes continuam ponderando preco/pacotes de
servicos em suas decisdes finais. Isto proporcionard um verdadeiro teste de habilidades de
negociacdo dos provedores.

A estratégia adotada por muitos dos operadores logisticos consultados na pesquisa
realizada, de vender servigos ao longo das cadeias de suprimentos de seus principais clientes,
pode auxiliar na obtencdo de novos clientes, promovendo uma maior integracdo das cadeias

de suprimento.

As consolidagdes do setor em grandes operadores logisticos tendem a continuar, mas
também se espera que surjam oportunidades de mercado para concorrentes menores, uma vez
que estes podem atender a clientes menores, que podem ja ndo ser atraentes para os grandes
operadores logisticos. Porém, o aumento do tamanho dos operadores logisticos ndo eliminara
a necessidade de se lidar com os problemas de integracéo e de gestdo de um portfolio amplo
de servigos.
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Por fim, os autores comentam que a industria de operadores logisticos continua a ter
problemas de contratacdo e retencdo, em funcdo da baixa qualificacdo média e consequente

concorréncia por talentos.

Isto é critico para o setor, pois este gap de capacitacdo limita a capacidade dos
operadores logisticos de lidar com os problemas que freqlientemente surgem durante o estagio

de implementacdo de novos contratos.

Esses problemas, que muitas vezes podem ser atribuidos a falta de comunicacao
entre o usuario e o operador logistico, pode ndo sé prejudicar o relacionamento de longo
prazo entre as duas partes, mas também pode contribuir para um elevado turnover na gestéo

dos operadores logisticos.

A Tabela 2 apresenta uma selecdo de Operadores Logisticos que atuam no Brasil,
bem como seus principais clientes, receita bruta obtida em 2010 e crescimento neste mesmo
periodo.

Nesta tabela é possivel observar que grandes empresas de diversos setores adotam a
terceirizacdo em seus processos logisticos, e considerando os respondentes, este grupo

apresentou crescimento de receita proximo a 40% no ano de referéncia.

Este crescimento é baseado em trés fatores: fusdes e aquisi¢cdes entre os Operadores
Logisticos, crescimento da economia e conseqliente aumento do volume dos servicos

terceirizados e aumento do portfélio de servigos ofertados (Barros, 2009).

De acordo com uma relacdo de operadores logisticos do mercado brasileiro
apresentada por Tecnologistica (2010), observa-se que de uma lista de 134 operadores
logisticos apenas 3 (2%) diretamente no setor sucroalcooleiro, e outros 17 (13%) declaram

atuar no setor agricola, podendo ou ndo atuar especificamente em CCT.

Nesta mesma relagdo, é possivel observar que 16 operadores logisticos (12%)
declaram atuar no segmento de papel e celulose, cuja operacdo florestal possui bastante
similaridade com a de CCT, e que portanto pode ser uma fonte de potenciais fornecedores

para esta atividade.
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Tabela 2 — Operadores Logisticos no Brasil

Receita Bruta

Operador Crescimento da

L ogistico Principais Clientes anual (g;sl)hﬁes de Receita em 2010
Abrange Ambev e Fibria 120,0 16,7%
ALL Bunge e Rumo Logistica 834,0 9,4%
Aqces N/D 97,0 796,0%
Binotto Ambeyv, Klabin e MAN 220,0 -22,0%
Gafor Basf, Fibria e Linde N/D N/D
Gefco Ford, Mabe e PSA 320,0 40,0%
JadLog Submarino, Saraiva e Hering 60,0 120,0%
JSL Fibria, Suzano e VolksWagen 2.900,0 29,1%
Metropolitan Banco ltad e Unilever 58,0 3,0%
Penske Ford, HP e Sony 172,0 42,0%
Rapiddo Cometa ~ N/D 863,0 N/D
Veloce Danone, GM e Toyota 160,2 23,3%
Vix Coca-cola, Honda e Mercedes-Benz 590,0 47,0%
Wilson, Sons Cenibra, CSN e Gerdau N/D N/D

Fonte: adaptado de Tecnologistica (2011)

Qureshi et al. (2007) citam que a terceirizacdo de atividades logisticas por um
operador logistico “tornou-se uma norma nas organizagdes”, como um modo de enfatizar o

grande crescimento desta pratica.
2.5 Préticas na terceirizacéo de atividades logisticas

Segundo Razzaque e Sheng (1998), as empresas se atentaram para o fato de que a
vantagem competitiva depende, além do produto ou servico comercializado em si, do

processo logistico que o suporta.

Isto tem motivado a mudanga do papel da logistica para as empresas, da tradicional
visdo de atividade de apoio para uma atividade estratégica, e isto pode ser explicado

considerando que:

- Ha uma crescente necessidade de responder rapidamente as demandas de

atendimento ao cliente e de mercado e a logistica pode promover a melhoria do
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processo de atendimento ao cliente, com sua caracteristica integrativa e que atravessa

as funcdes tradicionais de negdcio;
- Atividades logisticas envolvem grande disponibilizacéo de capital e;

- A funcdo logistica pode ser o facilitador chave no esfor¢o de integracdo da cadeia
de suprimentos, tanto que o conceito de Gestdo da Cadeia de Suprimentos assumiu

uma importancia estratégica.

Dubke et al. (2003) destacam a importancia do conceito de Supply Chain
Management (ou GCS, conforme definido anteriormente) em um cenario de crescente
fragmentacdo dos processos logisticos, em contraposicdo a estrutura tradicional de empresas

verticalizadas.

Lambert et al. (1998) propuseram uma abordagem de GCS considerando a existéncia

de oito processos-chave que compdem e integram a Cadeia de Suprimentos:

- Gestéo do Relacionamento com Clientes;

- Gestéo do Servico ao Cliente;

- Gestdo da Demanda;

- Atendimento ao Pedido;

- Gestédo do Fluxo de Produgéo

- Gestéo do Relacionamento com Fornecedores;

- Desenvolvimento e Comercializa¢do do Produto e;

- Gestdo de Retornos.

Simon e Satolo (2009) aplicaram esta abordagem de GCS ao complexo
sucroalcooleiro. Neste estudo foi possivel concluir que a Gestdo de Relacionamento com
Fornecedores (GRF) é um processo critico para a GCS do complexo alcooleiro, devido

principalmente a dois fatores:

- Necessidade de se ter a matéria-prima para producéo do alcool sempre a disposicéo

para manter o processo produtivo operando continuamente, e deste modo 0s
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fornecedores envolvidos no processo, sejam de matéria-prima ou de servi¢os sao

fundamentais para a continuidade do processo produtivo e;

- Dificuldade existente para troca de fornecedores durante a safra, pois a cana-de-
acucar possui um periodo de safra definido e um ciclo de producdo elevado com
plantio planejado com antecedéncia. Ou seja, a contratacdo deve considerar o
estabelecimento de regras, responsabilidades e garantias claras para as partes
envolvidas, de modo a minimizar o risco de divergéncias durante a safra e eventual

quebra de contrato.

De acordo com Croxton et al. (2001), a GRF € o processo que define como uma

empresa interage com seus fornecedores.

Do mesmo modo que deve buscar se relacionar com seus clientes, as organizacfes
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.

O tema GRF sera abordado em maior profundidade na se¢do Relacionamento, dado

que possui grande relevancia dentro dos objetivos deste trabalho.

Simon (2005) abordou as iniciativas e préaticas realizadas pelas empresas dentro de
cada um dos oito processos de negdécio propostos pelo modelo de GCS de Lambert et al.
(1998).

Para o processo de GRF, o autor cita as praticas de Reestruturagéo e de Consolidacéao
da Base de Fornecedores, que suportam os processos de desenvolvimento de fornecedores e
selecdo dos fornecedores criticos, e que portanto afeta a estrutura vertical e a estrutura

horizontal da cadeia.

Adicionalmente, o autor analisa as questdes do relacionamento com os membros

criticos, da relacdo de confianca e do compartilhamento de informacoes entre eles.
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Enquanto a reestruturacdo da base de fornecedores se concentra principalmente na
reducdo do numero de fornecedores com o0s quais a empresa quer estabelecer parcerias, a
consolidacdo € a pratica efetiva da parceria, quando a empresa passa a aprofundar e consolidar

as relagdes com os fornecedores selecionados (PIRES, 2004).

Lambert et al. (1996) defendem que a relagdo entre uma empresa e seus prestadores
de servico deve ser avaliada estrategicamente, e que nos casos apropriados esta relacdo deve

evoluir para uma parceria.

Os autores definem parceria como sendo uma relacdo customizada de negadcio,
baseada em confianga mutua, abertura, compartilhamento de riscos e de ganhos, que forneca
uma vantagem competitiva para o negécio e que resulte em um desempenho do negdcio

superior ao que poderia ser alcancado pelas empresas individualmente.

Para Simon (2005), o objetivo geral de uma parceria é reduzir 0s custos e aumentar a
eficiéncia para ambas as partes, sob a 6tica do ganha-ganha, e sendo assim neste ambiente o
que deve ser buscado é a reducédo dos custos do fornecedor, e ndo o seu lucro.

O tema parceria, assim como GRF, sera abordado em maior profundidade em uma

secdo especifica, uma vez que esta diretamente ligado com o0s objetivos deste trabalho.

Logan (2000) relata que diversos processos de terceirizacdo logistica falharam, e que

muitos destes casos ocorreram devido a um relacionamento mal estabelecido entre as partes.

Neste mesmo trabalho a autora prop6e uma abordagem a ser considerada tanto no
diagndstico e melhoria de relagfes j& existentes quanto na elaboragdo de novos contratos de

terceirizagéo.

O estudo parte do pressuposto de que muitas das relagdes de terceirizacdo existentes
derivaram dos conceitos de RBV (resource-based view, ou visdo baseada em recursos) e de

TCE (transaction cost economics, ou teoria do custo de transacao).
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Enquanto o RBV direcionou as empresas a focarem em suas competéncias, o TCE
auxiliou estas mesmas empresas a definir quais atividades de suporte deveriam ser realizadas

internamente e quais deveriam ser terceirizadas.

Portanto nada fora discutido em termos de relacionamento, e neste contexto, com as
duas empresas buscando desenvolver suas atividades-fim e manter suas vantagens

competitivas, os conflitos comegam a surgir.

A proposta de Logan (2000) considera a aplicacdo da Teoria da Agéncia, que trata da
relacdo entre o principal (empresa contratante) e o agente (no caso deste trabalho, o operador

logistico), no desenvolvimento dos contratos de terceirizagéo.

Esta aplicacdo defende a criacdo de um ambiente de confianca que permita a empresa
acreditar que o operador logistico sera capaz de atingir os niveis de resultado esperados, e que
do outro lado permita ao operador logistico acreditar que sera justamente recompensado por

seus esforgos.

Para tanto a autora lista as principais acGes ou comportamentos que devem ser

colocados em pratica no relacionamento, dentre elas:

- Avaliacdes periodicas do operador logistico;

- Reunides freqlientes entre 0s gestores das empresas;

- Requerer via contrato que o operador logistico realize investimentos na operacéo,
pois isto tende a aumentar 0 comprometimento com os resultados;

- Investir em contratos de longo prazo;

- Disponibilizar de forma estruturada o maximo de informacdes possiveis (tanto o
contratante quanto o operador logistico);

- Realizar precificagdo com custos abertos (open book) e;

- Praticar remuneracdo baseada em desempenho.

Sols, Nowick e Verma (2007) apresentam uma abordagem para a construcdo de
contratos baseados em desempenho logistico (CDL) (do inglés PBL — Performance-Based
Logistics), na qual defendem que este tipo de contrato gera beneficios claros para ambas as
partes.
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Do lado do cliente, este paga apenas pelos resultados obtidos, e do lado do operador
logistico hd& um maior grau de liberdade e responsabilidade para inovar e aplicar seus

conhecimentos em um contexto de motivacdo financeira e incentivos.

O assunto CDL ser4 tratado em conjunto com gestdo de desempenho na segdo 2.8,
pois possui grande relevancia dentro dos objetivos deste trabalho.

Bandeira et al. (2008) citam que o aumento da complexidade das atividades
logisticas e do escopo de terceirizacdo destas atividades resultam em grande esforco

empresarial e em consideraveis investimentos.

Sendo assim, surge a necessidade de se estabelecer contratos que levem em
consideracdo estas caracteristicas, e que sejam capazes de relatar e minimizar riscos

operacionais e de garantir a estabilidade dos servicos prestados.

Para tanto, a autora elenca as principais funcbes do contrato de terceirizacdo

logistica, além de estabelecer a politica de precificacao:

- Especificar as necessidades do contratante;

- Especificar e adequar niveis de responsabilidade e autoridade;

- Especificar acordos para variacdes das necessidades do contratante;

- Definir regime de transferéncia de informagoes;

- Expor e criar regra de alocacao dos riscos do projeto;

- Definir incentivos e recompensas a parte contratada;

- Definir sancdes a parte contratada em fungdo do ndo atendimento das expectativas;

- Criar mecanismos de resolugéo de divergéncias.

Outro aspecto apontado por Bandeira et al. (2008) como relevante na elaboracéo de
contratos de terceirizacdo € a necessidade de flexibilidade. O contrato deve prever a
possibilidade de renegociacGes, e até mesmo de rompimento, em casos de mudancas
significativas de mercado (economia, politica, novas tecnologias, cambio, impostos,
regulamentacfes), de modo a proteger tanto a empresa contratante quanto o operador

logistico.
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Isto se torna ainda mais importante em situacBes onde 0s contratos logisticos
envolvam investimentos elevados e periodos de vigéncias longos. Por fim, o trabalho cita a
utilizacdo de incentivos e penalidades como uma das formas de trazer flexibilidade ao

contrato.

Pawlak (2009) reforca a necessidade de se buscar flexibilidade nos contratos, uma
vez que as dindmicas atuais do mercado fazem com que o escopo do trabalho contratado deva

ser regularmente revisado.

Para Ayers (2001), mesmo apds um processo de selecdo satisfatorio, com um
contrato bem estabelecido, vinculado a um processo estruturado de gestdo de desempenho, é

necessario envolver-se ativamente nas operagdes conduzidas pelo operador logistico.

Deste modo, € possivel entender seu ambiente e os problemas que ele enfrenta. Isto é
bastante importante, uma vez que a falha em alinhar as questdes operacionais é o principal

motivo para o insucesso (“the devil is in the details”).

De acordo com Zamcopé et al. (2010), os dois erros mais comuns ao terceirizar estdo
relacionados com decisbes pobres (focadas em um ou dois objetivos, ndo necessariamente 0s
mais importantes) e medidas de performance inadequadas (mede-se o0 que esta disponivel, ndo

0 que € realmente importante).
2.6 Contratacdo de Atividades Logisticas

Um servico logistico difere em grande parte dos servicos gerais descritos na
literatura, pois geralmente envolvem relagdes business-to-business, onde o comprador é néo
apenas o principal interessado, mas também seu cliente, que pode ser diretamente atingido

pela prestacdo de um servico insatisfatorio.

Além disso, hd em muitos casos, a necessidade de uma estreita interagdo com o0s
processos tanto da empresa contratante quanto dos seus clientes (ANDERSSON e
NORRMAN, 2002).
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Diante da complexidade atual das operacGes logisticas e de seus impactos sobre a
gestdo do negacio, o processo de selecdo de um prestador de servicos logisticos deixou de ser
uma responsabilidade exclusiva da area de logistica e tornou-se uma decisao que deve ser
compartilhada por toda a alta gestdo da companhia (VECCHI e LAISS, 2011).

Andersson e Norrman (2002) propuseram um processo para conduzir a aquisicdo de
servicos logisticos avancados, partindo da literatura sobre o processo tradicional de compras e

de etapas especificas sugeridas por outros autores.

A proposta contempla oito fases descritas a seguir, sendo trés destas fases (em

negrito) consideradas criticas pelos autores.

- Definir/especificar o servico contratado: esta etapa é dificil uma vez que muitas
vezes 0 servico é novo para o fornecedor, ou até mesmo para a empresa, sendo
apenas uma visdo na mente do comprador. Mas esta delimitacdo ndo pode limitar o
grau de liberdade do fornecedor, impedindo-o de criar solugfes inovadoras. De modo
geral, deve-se buscar definir o que é o servico, ou qual o problema que deve ser

resolvido;

- Entender o volume de compra: em relacdo aos tipos de servico e volumes em suas
varias vertentes (volume movimentado, picos, sazonalidades, excegdes, etc.),

levando em consideracdo as tendéncias do negécio;

- Simplificar/padronizar: definir procedimentos padrdes de operagdo (mesmo que
caiba ao fornecedor promover sua evolugdo, um ponto de partida é importante), e as

interfaces de tecnologia da informacéo (T1) que deverdo ser desenvolvidas;

- Pesquisar o mercado: muitas vezes sdo poucos os fornecedores habilitados a
assumir a operacdo. Eventualmente deverdo ser buscados potenciais fornecedores a

serem desenvolvidos ou novos entrantes;

- RFI (Request for Information, ou Solicitacdo de Informagdes): busca realizar uma

triagem inicial do fornecedores que deverdo continuar no processo, e a dificuldade
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desta etapa estd em comunicar 0 escopo e a natureza do servigo, ainda de forma

vaga;

- RFP (Request for Proposal, ou Solicitacdo de Proposta): apresenta o escopo dos
servicos em maior detalne, bem como uma previsdo de volumes e demais
informagdes para que 0os concorrentes possam elaborar processos, planos e estrutura
de custos, sem restringir em excesso sua liberdade de propor abordagens
diferenciadas. Quanto maior a caracteristica de aquisicdo de solucdo (ao invés de
servigos simples), maior a complexidade para se analisar as propostas, pois muitas

vezes as respostas dos operadores logisticos ndo sdo comparaveis entre si;

- Negociagdo: pode levar meses, de acordo com os requisitos e complexidade dos
servigos. Além disto, a avaliacdo dos precos propostos pode ser bastante dificil, em

funcédo desta mesma complexidade;

- Contratacdo: o contrato deve ser detalhado ao méximo, de modo a se considerar as
incertezas envolvidas e toda a complexidade dos servicos. Este documento deve ser
utilizado para proteger os interesses e minimizar os riscos de ambas as partes, mas do
ponto de vista operacional deve servir como apoio para a operacdo e para 0
desenvolvimento do sistema logistico, incluindo, por exemplo, definicbes dos

processos, atividades, papéis e responsabilidades, incentivos e penalidades.

Os autores apontam outros fatores relevantes dos potenciais fornecedores, que devem
ser verificados por intermédio da RFP: compatibilidade cultural, satde financeira, qualidade

da gestéo, flexibilidade para atender novos requisitos, estrutura de TI.

Vernalha e Pires (2005) propuseram um modelo de quatro estagios para conduzir
processos de outsourcing, que visa facilitar a identificacdo de caracteristicas, riscos e desafios

presentes neste tipo de projeto.

O primeiro estagio, denominado Motivacdo, envolve a definicdo das razdes para a

terceirizagdo, que deve acontecer em um nivel estratégico ou tatico.
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Neste estagio trés questdes bésicas devem ser respondidas: i) qual o potencial para se
obter uma vantagem competitiva nessa atividade, levando-se em consideracdo os custos da
transacgdo, ii) qual a vulnerabilidade potencial que poderia surgir a partir de uma falha de
mercado, caso fosse feito o outsourcing da atividade e iii) o que pode ser feito para aliviar a
vulnerabilidade, por meio da estruturagdo de acordos com os fornecedores para garantir 0s

controles apropriados e ainda prover a necessaria flexibilidade na demanda.

No segundo estagio, chamado de Decisdo, devem ser avaliados 0s aspectos
estratégicos, técnicos, financeiros e logisticos envolvidos, bem como deve-se buscar o
fornecedor ideal para as necessidades da empresa. Ainda nesta fase devem ser discutidos

aspectos relacionados as regras que irdo conduzir o relacionamento entre cliente e fornecedor.

O terceiro estagio, Implementacéo, envolve o trabalho conjunto entre fornecedor e
empresa para que as alteracGes necessarias em decorréncia da transferéncia do processo

ocorram.

Nesta fase é importante o compartilhamento de informagfes e habilidades entre as
empresas por meio de seus colaboradores, bem como atencdo para mitigacdo dos riscos
envolvidos na transicdo, como falta de capacitacdo, desvios de objetivos e prioridades de

tarefas, alta dependéncia dos fornecedores, propriedade de informacdes.

O ultimo estagio do processo proposto por Vernalha e Pires (2005) é denominado de
Gestdo. A administracdo do processo de outsourcing no longo prazo devera assegurar a

melhoria continua dos beneficios da iniciativa de terceirizacao.

Além disto, novos modelos de gerenciamento devem ser adotados, de modo que haja
sistemas de informacGes para monitoramento e avaliacdo da operacdo terceirizada e que o
conhecimento sobre os processos ndo seja perdido, além de se estimular fortemente a acéo

conjunta das equipes técnicas de ambos 0s parceiros.

Vecchi e Laiss (2011) propuseram um processo para a terceirizacdo de atividades

logisticas composto por cinco etapas.
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A etapa inicial consiste em definir a estratégia de terceirizacdo, e envolve a
delimitacdo do escopo de atividades, tipo e quantidade de fornecedores. Outra funcdo desta
etapa é de avaliar eventuais impactos sobre o restante da operacdo da empresa, sendo

recomendada para isto a criagédo de um time multifuncional.

O time de trabalho, ainda nesta primeira etapa, deve avaliar 0s objetivos estratégicos
da empresa e como estes delineardo a conducgéo do processo de terceirizagdo. Como exemplo,
em funcdo da estratégia pode-se definir como objetivo principal reduzir custos, aumentar o

nivel de servico ou flexibilizar o fluxo de caixa da empresa.

Ao final desta etapa, a equipe tem condicdes de definir os critérios de selecdo de
fornecedores, bem como estimar os esforcos necesséarios para conducdo do processo, em

funcdo da complexidade dos servicos.

A segunda etapa envolve a avaliacdo e selecdo de fornecedores, que pode ser
conduzida por meio da confeccdo de uma RFI, que buscara identificar em potenciais
fornecedores os critérios de selecdo definidos na etapa anterior em fungdo da estratégia

empresarial.

As informacdes contidas na RFI devem contemplar dados gerais da empresa e do
processo a ser terceirizado, de modo que os candidatos possam ter uma ideia geral do
tamanho do projeto e competéncias necessarias, um cronograma geral do processo
concorrencial, um termo de confidencialidade para troca de informacbGes e um canal de

comunicagdo com a equipe de projeto.

Do lado dos fornecedores, estes deverdo informar dados relativos a sua salde
financeira, experiéncia, infraestrutura, controle de qualidade e programas de melhoria

continua, tecnologias utilizadas e qualificagdo de pessoal.

Apbs o retorno das RFIs é de se esperar um grupo reduzido de fornecedores
alinhados as expectativas da empresa. Neste ponto deve-se estruturar uma RFP, bem como
conduzir visitas a operacdo que serd terceirizada, que possibilitem aos concorrentes obter mais
informacodes e detalhes sobre a operagéo, e assim elaborar uma proposta completa e aderente
as expectativas da empresa.
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A RFP deve tratar de aspectos como parametros operacionais, abordagem de custo e
de remuneracdo, referenciais de qualidade e outros detalhes relevantes, bem como um
detalhamento do cronograma apresentado na etapa anterior. Além disto, as visitas técnicas
permitirdo aos concorrentes tirar eventuais ddvidas ou mesmo levantar questdes nao-previstas
na RFP.

Encerrado o periodo estabelecido, as RFPs retornadas devem ser analisadas, e
eventuais duvidas devem ser sanadas, de modo que as propostas possam ser comparadas

frente as expectativas de valor da empresa.

Realizada esta analise inicial pela equipe de projeto, os tomadores de deciséo,
geralmente a diretoria e alta geréncia, devem ser envolvidos, através da realizacao de reunides
que permitam ao final definir uma classificacdo para as propostas, bem como os valores alvo

para negociacao.

A terceira etapa trata da Negociacdo e contratacdo do operador logistico escolhido.
Assim, o primeiro classificado na etapa anterior é chamado para negociacdo, onde os valores
alvo sdo negociados, bem como o sistema de remuneracdo como um todo. Ou seja, além dos
precos ou tarifas considerados, devem ser tratados todos os mecanismos de remuneracdo
baseada em desempenho, esquemas de bonificacdes e penalidades, assim como os indicadores

a serem utilizados e suas metas.

Caso ndo seja possivel chegar a um consenso, o candidato seguinte da lista pode ser
chamado para negociagdo, ou entdo pode-se realizar uma revisdo na proposta, desde que as

alteracdes nao interfiram nos objetivos estratégicos previamente definidos.

Definidas todas as condicdes, se inicia a quarta etapa, que trata da Implementacao do
projeto. Esta etapa é critica para garantir a estabilidade operacional, seja ela até entdo

realizada internamente ou por outro prestador.

Os pontos fundamentais desta etapa envolvem garantir o entendimento comum do
projeto (ou seja, todos os envolvidos internos e externos possuem conhecimento do que esta
ocorrendo), a clareza na estratégia (papéis e responsabilidades dos envolvidos), roteiro de
mudanga (cronograma detalhado de implementacdo com todos os prazos), integracdo e
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treinamentos (nos novos papéis), regras para SLA e KPI claramente definidas e divulgadas, e

modelo de gestdo estabelecido.

A quinta e Gltima etapa da proposta de Vecchi e Laiss (2011) trata da gestdo do
relacionamento, e o ponto de partida é a definigdo das formas e freqiiéncias de comunicagéo

entre as empresas.

Além disto, devem ser colocados em préatica os mecanismos definidos em contrato
para monitoramento e controle da operacdo, o que pode envolver a construcdo de ferramentas

especificas para este fim.

Sobre esta etapa, 0s autores argumentam que a busca por um bom relacionamento
entre os envolvidos na operacdo é fundamental para o seu sucesso. Por fim, é a gestdo de

relacionamento que favorecera a aplicacdo estruturada de atividades de melhoria continua.

Vitasek, Ledyard e Manrodt (2010) observam que em situacdes de desequilibrio
financeiro o operador logistico buscara renegociar o contrato, e caso isto ndo ocorra, ele tera
duas opcOes: subsidiar a operacdo do cliente ou cortar custos reduzindo os niveis de servico

de maneiras que ndo sejam detectadas facilmente pelo cliente.

Assim, o equilibrio financeiro do contrato para o operador logistico deve ser uma
preocupacdo da empresa contratante, uma vez que este pode se tornar uma barreira para
garantir o desempenho da operacdo ao longo do tempo, a continuidade do ambiente de

parceria e do préprio contrato.

Em um estudo de caso, Prado (2007) identificou que a falta de visdo que uma
empresa tem do que um operador logistico é capaz de realizar pode limitar o0 sucesso de um

processo de terceirizagéo.

Segundo o autor, neste contexto o relacionamento entre as empresas tende a ser de

curto prazo e na maioria das vezes adversarial, ndo evoluindo para uma parceria estratégica.
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Em sua avaliagdo, sugere que isto seja resultado do pouco conhecimento por parte
dos clientes do nivel de profissionalizacdo que a industria de operadores logisticos ja alcangou

e dos beneficios que eles podem trazer para a operacéao.

Dentro do ambiente de mudancas provocado pela terceirizagdo, Ayers (2001) cita
que qualquer alteracdo na cadeia de suprimentos deve ser realizada por meio das pessoas, pois

toda falha neste sentido deve-se a resisténcia a mudanca.

Com isso, ¢ imprescindivel o “top management involvement”, ou envolvimento da

alta gestdo, de modo a direcionar, apoiar e influenciar os colaboradores para a mudanca.
2.7 Gestéao de Desempenho

Inicialmente sdo apresentados o0s conceitos gerais de gestdo de desempenho, e em

seguida este tema € abordado dentro de operacgdes terceirizadas.
2.7.1 Conceitos gerais

O campo de pesquisas sobre Medicdo de Desempenho é relativamente jovem, e o0
tema convergente deste campo, que é seu relacionamento com a estratégia empresarial, existe
ha apenas 20 anos (NEELY, 2005).

Durante esse periodo, o grande alavancador da discussdo sobre o assunto e da
aplicacdo estratégica de medicdo de desempenho nas empresas foi o trabalho de Kaplan e
Norton (1992) e o Balanced Scorecard (BSC), tido por Burgess, Ong e Shaw (2007) como a

abordagem mais popular do tema nas empresas dos paises de economia desenvolvida.

Além disso, a abordagem do BSC também trouxe a tona o conceito de
balanceamento, inicialmente abordado por Peter Drucker (NEELY, 2005), como uma forma
de equilibrar as estratégias e decisbes das empresas em torno de diversas perspectivas,
evitando uma visdo parcial do negdcio em funcdo da utilizagdo de meétricas financeiras

apenas.

Segundo Slack, Chambers e Johnston (1996), a avaliagdo do desempenho é

fundamental para promover a melhoria dos processos nas empresas e, portanto, atividade das
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mais importantes em todos os niveis de decisdo (estratégico, tatico e operacional), uma vez
que possibilita aos seus profissionais controlar as diversas variaveis dos processos de negécio,
avaliando tendéncias e resultados, servindo de apoio as tomadas de decisdo e permitindo

medir os efeitos destas decisoes.

Bowersox e Closs (2001) definem que a avaliacdo e o controle de desempenho séo
necessarios para alocar e monitorar recursos nos processos logisticos. Considerados itens
criticos na maioria das empresas, a apropriacao eficaz e eficiente de recursos logisticos passa
a ser de extrema importancia, além da avaliacdo continua do desempenho da empresa, para

alcance de suas metas.

Os autores defendem que quanto melhor e mais sofisticado o sistema de avaliagao de
desempenho, melhores tendem a ser os resultados operacionais. O objetivo de um sistema de

avaliacdo de desempenho é monitorar, controlar e direcionar as operac@es logisticas:

- Monitorar para avaliar o desempenho histdrico (nivel de servigo, componentes do

custo logistico, etc);

- Controlar para acompanhar continuamente o desempenho, aprimorar 0 processo e
coloca-lo em conformidade aos padrdes de controle (por exemplo, controle de

avarias no transporte) e;

- Direcionar a fim de que as pessoas se sintam motivadas em realizar suas tarefas

(por exemplo, por meio da adogéo de remuneracgdo baseada em produtividade).

Para Radnor e Barnes (2007), os dois aspectos mais importantes do desempenho sdo

geralmente considerados a eficiéncia e eficacia.

A eficiéncia é baseada em torno da nocdo de producdo dividida pela entrada, se

concentrando em torno de medidas da produtividade de um processo e utilizagdo dos recursos.

Eficicia, por outro lado, gira em torno da noc¢do de adequacdo das saidas do

processo, e incide sobre um conjunto mais amplo de medidas.
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No entanto, como a principal preocupacdo da maioria das empresas tem sido
assegurar a estabilidade financeira e o crescimento, € a medida de eficiéncia que tem

dominado a gestéo de operacdes, desde o inicio da revolucédo industrial.

A gestdo de desempenho envolve medicdo, divulgacdo e gestdo, porém cada uma
destas atividades possui uma definicao prépria (RADNER e BARNES, 2007):

- A medicdo do desempenho € a quantificacdo, quer quantitativa ou qualitativa, da

entrada, saida ou do nivel de atividade de um evento ou processo;

- A divulgacdo de desempenho (de performance reporting) fornece valores, e
geralmente alguma andlise, do nivel de entrada, atividade ou saida de um evento ou

processo, normalmente contra algum tipo de referéncia;

- A gestdo do desempenho é a acdo, com base em medidas de desempenho e
informes (relatérios), que busca gerar melhorias na motivacdo, no comportamento e

nos processos, além de promover a inovacao.

Assim, a medicéo e o informe de desempenho tratam de produtividade, eficiéncia e
utilizacdo, e € um conceito reducionista com base nas praticas de medicdo e gestdo de

desempenho que dominaram a maior parte do século XX.

J& a gestdo do desempenho baseia-se na medi¢cdo de desempenho e esta preocupada
com a eficidcia e com uma visdo mais ampla, mesmo que qualitativa, das operacOes e da

organizacao, e se tornou um conceito a partir da decada de 1980.
2.7.2 Gestao de Desempenho em Operacgdes Terceirizadas

Ao terceirizar um servico logistico, avaliar a eficiéncia dos operadores logisticos e a
satisfacdo dos clientes torna-se uma atividade critica para o sucesso dos integrantes da cadeia
(ZAMCORPE et al., 2010).

A medicdo de desempenho é uma importante ferramenta para a gestdo de contratos
de terceirizacdo de operagdes, uma vez que a empresa deixa de atuar diretamente em suas

operacoes.
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Além disto, conforme apontado por Supply (2011), para os clientes finais 0s servigos
logisticos fazem parte integrante dos produtos e solucdes adquiridas, e portanto gerir a
qualidade do servico prestado pelo operador logistico € 0 mesmo que garantir o nivel de

servigo prestado aos clientes.
Para o autor, a qualidade de servicos logisticos abrange tipicamente aspectos de:

- Prestacdo correta do servico: aderente ao escopo e sem falhas;

- Agilidade: tempos de reacdo curtos e atendimento dentro dos prazos;

- Continuidade: operacdo sem parada nos periodos definidos;

- Integracdo: fluxo de informacdo integro e consistente para colaboracéo eficiente;
- Flexibilidade e proatividade: adaptar os servi¢cos a mudancas das necessidades.

Lynch (2004) defende a utilizacdo de quatro direcionadores para a definicdo de
métricas para gestdo do desempenho do operador logistico: ndo se gerencia o que nao é
medido; é necessario tornar mensuravel aquilo que ndo pode ser medido; medir apenas o que
é importante e que seja passivel de atuacdo e; as medi¢des devem ser equilibradas em termos

de frequéncia, de acordo com o objeto da medicéo.

O autor propde quatro categorias de indicadores para avaliacdo do desempenho do
operador logistico: Custo (usualmente custos unitarios), Qualidade (dos servicos ou dos
produtos manuseados pelo operador logistico), Tempo (tempo de ciclo de atividades, lead
times, consumo de mdo-de-obra, etc) e Outros (desde consumo especifico de combustivel,

nivel de utilizagdo de ativos até turn over da mao-de-obra).

Para Vecchi e Laiss (2011) a avaliacdo do desempenho de uma operagéo terceirizada
deve envolver os aspectos de custos operacionais, dos ativos envolvidos (custo do capital
utilizado, que reflete a produtividade operacional), produtividade, qualidade (capacidade em

atender aos niveis de satisfacdo esperados) e tempo.

Caplice e Sheffi (1994 apud VECCHI e LAISS, 2011) sugerem oito critérios para
definicdo de indicadores de desempenho: validade (captura de forma adequada os eventos e
atividades medidos), robustez (interpretagdo facil por todos, é compardvel ao longo do
tempo/lugar, permite repetitibilidade), utilidade (serve de guia para tomada de decisGes),



44

integracdo (inclui todos os aspectos relevantes do processo e promove coordenagdo com
outras funcgdes), economia (o beneficio de se apurar supera o custo de coleta e analise),
compatibilidade (com a informacdo e com os sistemas da empresa), nivel de detalhe
(agregacdo adequada para o usuario) e resisténcia comportamental (minimiza incentivos para

atos contra-produtivos).

Forslund (2009) realizou um comparativo entre terceirizagcdes baseadas em contratos
tradicionais e operagdes regidas por contratos baseados em desempenho logistico (CDL), e
avaliou como este ultimo pode influenciar o processo de gestdo de desempenho (PGD) e por

consequéncia os resultados da operacao.

O trabalho propde um modelo de PGD com duas etapas (Figura 7). A primeira é
composta por trés fases de preparacdo (setup): selecdo das variaveis de desempenho, definicédo
de métricas e estabelecimento de metas; e duas fases de execucdo: medicdo de resultados e

analise/tomada de acoes.

Configuracdo

Selecdo das
Varidveis de
Desempenho

\ U

Definicdo de métricas

| v

Definigdo de metas
[ ¥
Medigdo

/ ~ A \

AnalisefAcio

Execuc¢do

Figura 7 — Processo de Gestdo de Desempenho em contratos com operadores logisticos
Fonte: Forslund (2009)
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A principal caracteristica do modelo é que ele pressupde a realizacdo conjunta das
duas etapas, envolvendo a empresa contratante e o operador logistico. Assim, a contratante
tem maior poder de decisdo sobre a fase de preparacdo, dada sua caracteristica estratégica, e
exige maior responsabilidade do operador logistico na fase de anélise e tomada de acBes de

correcdo e melhoria.

Dentro de um CDL, a autora considera importante na confeccdo do contrato que se
avalie seu formato e tamanho (em termos de detalhe e complexidade), o grau de formalizacéo
(ou, de forma direta, 0 quanto do que é esperado do contrato foi acordado entre as empresas e
esta formalizado, e o quanto foi acordado verbalmente, isto é, informalmente), sua aplicacdo
(todos os fornecedores ou um grupo especifico; em termos de freqiiéncia de
revisao/adequacdo do contrato ao longo do tempo), as melhorias inseridas no contrato (por
exemplo, incentivos e penalidades) e o “espirito de formulagdo” empregado, de modo que seja

flexivel, claro, simples, justo e criado para estimular o trabalho em equipe.

De acordo com Forslund (2009), o CDL contribui positivamente para os resultados
das operacdes logisticas em diversos aspectos, pois a preparacdo do processo de avaliacdo do

desempenho do operador logistico é realizada de uma vez e de forma definitiva.

Desta forma evita-se gastar mais tempo e energia nestas atividades ap6s o inicio das
operacdes, possibilitando assim maior foco nas discussdes e acdes de melhoria dos processos.
Além disto, neste ambiente os processos de avaliacdo de resultados e de analise/tomada de
acles tornam-se mais rapidos e simples, pois sdo suportados por um conjunto de regras e

padroes.

Para Sols, Nowick e Verma (2007), este modelo de contratacdo é positivo para o
resultado operacional e para 0 comprometimento entre as empresas, mas atribui riscos aos

participantes, que devem ser claramente identificados e enderecados.

De acordo com esses autores, a experiéncia mostra que para um CDL atingir os
resultados esperados € essencial que haja plena concordancia sobre as métricas utilizadas para
se medir a eficacia do sistema, bem como um modelo claro e justo que atribua recompensas

de acordo com o nivel de desempenho atingido pelo operador logistico.
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Os autores citam que CDLs s&o de grande valor para processos capital intensivos,
pois contribuem para o atingimento dos objetivos operacionais, garantindo assim o0s retornos

financeiros esperados.

Estes contratos representam uma transi¢cdo no relacionamento entre a empresa e o
operador logistico, migrando de uma situacdo onde se diz o que e como deve ser feito para o

estabelecimento dos objetivos que devem ser alcangados.

A partir deste ponto o operador logistico tem autonomia para utilizar seu
conhecimento e experiéncia para alcancar seus objetivos, a0 mesmo tempo em que incentivos

e penalidades sdo definidos de modo a se estabelecer uma motivagdo economica.

Por outro lado, segundo o autor, mesmo realizando estas definicdes com bastante
critério, existem situacoes onde é dificil medir o desempenho efetivo do operador logistico —
ou obter concordancia entre as partes sobre os valores apurados — e, portanto, torna-se

fundamental a sele¢do de um operador logistico adequado para a tarefa.

Esta visdo é compartilhada por Lynch (2004): “a premissa basica do outsourcing é

contratar um operador logistico qualificado para a atividade, que a realizara por si s6”.

Deepen (2007), em um estudo visando avaliar as implicacfes do relacionamento
entre cliente e operador logistico sobre o desempenho das operacGes, propde a avaliacdo do
desempenho de operacdes terceirizadas com base em dois fatores: a) atingimento dos
objetivos, que diz respeito ao atendimento das metas, necessidades e expectativas
especificadas em contrato e b) superagdo dos objetivos, relacionado a agregacdo de valor para

o cliente mediante abordagem orientada para o cliente, inovadora e pro-ativa.

O autor conclui por meio de uma vasta pesquisa com mais de 500 executivos de
logistica alemdes, suportada por uma criteriosa analise de estrutura de covariancia, que estes
dois fatores sdo influenciados diretamente pelos graus de cooperagdo e melhoria pro-ativa

empregados no relacionamento.

Estes dois fatores, por sua vez, dependem do nivel observado de outros seis

componentes dentro da parceria, a saber, comunicacdo, valores compartilhados, confianca,
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comprometimento, abertura e oportunismo, este Ultimo com uma relacdo inversamente

proporcional.

Lynch (2004) comenta que no processo de Gestdo de Desempenho do operador
logistico € importante que as expectativas e possiveis pontos de discordancia sejam
identificados no momento da definicdo do contrato, e que mesmo assim, de tempos em

tempos, os interesses mudam e o conflito surge.

Assim, é importante que tanto o contrato quanto o sistema de gestdo sejam
elaborados de modo a cobrir o maximo das situacdes possiveis, mas, mais importante ainda, é
reavaliar este documento periodicamente. O autor destaca ainda 0S principais motivos

causadores de atrito no relacionamento empresa-operador logistico:

- Remuneracdo e acordos de nivel de servico definidos no inicio do contrato e sem

mecanismos para melhoria continua;

- Diferengas culturais entre empresa contratante e operador logistico frequentemente
causam desentendimentos e desconfianga. E mesmo com culturas semelhantes isto

ocorre, pois no final os objetivos de cada empresa sdo diferentes;

- Contratos adotam premissas-chave que se alteram ap0s a assinatura do contrato e ao
longo de sua vigéncia, dada a dindmica do negocio. Portanto é importante que o
contrato seja flexivel, principalmente quando se trata de prazos longos de

contratacao;

- Uma vez iniciada a operagdo, ha uma forte tendéncia de ambas as partes em “sub-

otimizar” o relacionamento com vistas a aumentar seus beneficios as custas do outro;

- As empresas clientes subestimam o tempo e atencdo requeridos para gerenciar o
relacionamento com o operador logistico, ou pior, elas passam esta responsabilidade
para o fornecedor, que passa a operar de acordo com seus objetivos e prioridades. O
resultado € a deterioracdo do nivel de servico, pois cria-se uma situacdo onde a
agenda do operador logistico ndo estd alinhada com os objetivos de negocio da

empresa cliente. Esta falha de gestdo resulta, geralmente, da falta de continuidade
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dos envolvidos com o processo, ou porque O time que negociou 0 contrato nédo
continuou envolvido com ele apos o inicio das operacdes ou porque 0s empregados
que conheciam o ambiente “pré-terceirizacdo” foram transferidos para a equipe do

operador logistico.

Lynch (2004) cita que ao mesmo tempo em que os indicadores s&o muito importantes
para a gestdo de desempenho, é essencial combinar os esforcos de medicdo com analises

qualitativas dos processos e implantacdo de melhorias.

Outro fator importante para os resultados da operacdo é a relacdo Motivacao e
Recompensas: frequentemente o bom desempenho é simplesmente considerado como uma
regra, deixando de lado o fato de que aprovacéao e reconhecimento sdo necessidades humanas

basicas.
2.8 Relacionamento e Parceria

Inicialmente é abordado o processo de gestdo de relacionamento com fornecedores, e

em seguida a parceria, entendida como um tipo especifico de relacionamento.
2.8.1 Gestdo de Relacionamento com Fornecedores

A partir do momento em que a terceirizacdo torna-se uma pratica 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 (MARCHALEK, 2005).

Produtos e servigos cada vez mais complexos sdo adquiridos de fornecedores, sendo
gue as empresas estdo obtendo de fato ndo somente produtos, mas a competéncia de outras
empresas. Isto aumenta a importancia do estudo da otimizacdo do relacionamento entre

compradores e fornecedores, empresas e terceirizados.

Retomando a definicdo apresentada na secéo 2.6, Croxton et al. (2001) definem
Gestdo de Relacionamento com o Fornecedor (GRF) como o processo que estabelece como

uma empresa interage com seus fornecedores.
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Do mesmo modo que deve buscar se relacionar com seus clientes, as organizagoes
devem adotar 0 mesmo procedimento frente a seus fornecedores, inclusive identificando um
conjunto estratégico com o qual deve desenvolver uma parceria mais préxima e adotando um

relacionamento tradicional com os demais.

Em um trabalho baseado no modelo proposto pelo Global Supply Chain Forum, que
define os oito processos de negocio que compdem o SCM (entre os quais estd a GRF) o
mesmo autor apresenta 0s componentes (ou sub-processos) estratégicos e operacionais do

processo de GRF (Figura 8).
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Figura 8 — GRF: Gestdo do Relacionamento com Fornecedores

Fonte: Croxton et al. (2001)
Assim, a GRF contempla cinco sub-processos estratégicos:

- Rever as estratégias corporativas de manufatura e de compras;
- Identificar critérios para classificar fornecedores;
- Fornecer diretrizes para o grau de customizacao no acordo produto/servico;
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- Desenvolver estrutura de métricas;
- Desenvolver diretrizes para compartilhar os beneficios das melhorias de processo

com os fornecedores.

Portanto, no nivel estratégico a principal saida da GRF envolve o entendimento do
nivel de relacionamento que a empresa deve adotar com cada um de seus fornecedores, com
base em uma analise da estratégia empresarial e na identificacdo dos componentes de

produtos e servicos que sdo chave para 0 seu sucesso.

Os fornecedores devem ser segmentados e para cada subconjunto séo atribuidos
acordos de produtos e servigos distintos. Critérios para esta categorizacdo passam por
identificar a rentabilidade, crescimento e estabilidade de cada fornecedor, os niveis de servigo
dos componentes fornecidos, o nivel tecnoldgico e a cultura de inovacdo adotada, o volume
comprado do fornecedor, sua capacidade total de fornecimento e o histérico do nivel de

qualidade apresentado.

O autor cita que a utilizacdo de métricas de avaliacdo é particularmente critica, uma

vez que elas medem inclusive o sucesso da relacdo da empresa com seus fornecedores.
Do ponto de vista operacional, a GRF contempla sete sub-processos:

- Diferenciar fornecedores;

- Preparar a equipe de gestdo de fornecedores/segmento de fornecedores;
- Rever internamente os fornecedores/segmento de fornecedores;

- ldentificar oportunidades junto aos fornecedores;

- Desenvolver acordo de produto/servico e plano de comunicacéo;

- Implementar o acordo de produto/servico;

- Medir desempenho e gerar relatérios de custo/rentabilidade dos fornecedores.

Portanto, no nivel operacional, o foco da GRF deve estar tanto na definicdo dos
acordos de nivel de servigo (ANS) para cada fornecedor-chave ou segmento de fornecedores,
no gerenciamento destes ANS e também na avaliacdo constante dos processos em busca de

oportunidades de ganho em nivel de servigo e de redugdo de custos.
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Park et al. (2010) propdem um sistema para realizacdo da GRF envolvendo cinco
funcbes: definicdo da estratégia de compra, selecdo de fornecedores, colaboragéo,

avaliacdo/desenvolvimento do fornecedor e melhoria continua.

Os autores apontam para o fato de que estas fungdes, usualmente tratadas de maneira
independente, sdo fortemente correlacionadas, e que portanto devem ser conduzidas a partir

de uma visdo integrativa, preferencialmente apoiada por sistemas informacionais.

Para Simon (2005), o desenvolvimento de fornecedores é uma atividade
extremamente importante, confundindo-se muitas vezes com as préaticas de reestruturacédo e

consolidacéo da base de fornecedores.

O processo de desenvolvimento de fornecedores é um conjunto de acfes que uma
empresa executa para melhorar o desempenho e/ou competéncias do fornecedor, para que este

possa atender as suas necessidades no curto ou longo prazo.

Como exemplo de ac¢Ges neste sentido pode-se citar a criacdo, por parte das empresas
clientes, de programas de treinamento para seus fornecedores, para auxilia-los a alcancar

niveis superiores de desempenho (SIMON, 2005).

Desenvolver fornecedores significa apoiar a melhoria de sua organizacdo,
infraestrutura e tecnologias usadas para que estes tenham a competéncia necessaria para trazer
confianga as empresas contratantes, sendo um conceito mais amplo que uma relacdo

contratual e de avaliacdo de desempenho (MOURA, 2009).
2.8.2 Parceria

Lambert (2008) defende que a GCS consiste na gestdo de relacionamentos, e

apresenta uma definicao para parceria:

Parceria é uma relacdo de negécios customizada, baseada em confianga mutua,
abertura, compartilhamento de riscos e de recompensas, que resulta em um
desempenho do negécio superior ao que seria alcangado pelas duas empresas

trabalhando em conjunto na auséncia de parceria.
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Ayers (2001) argumenta que a formacdo de uma parceria é 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 evolucdo da parceria, incluindo a obtencdo dos ganhos esperados com sua
formacdo, € bastante dificil, uma vez que as relagdes entre empresas sao tradicionalmente do

tipo “arm’s lenght” (relagdo comercial tradicional).

Nas relagdes “arm’s lenght”, cada parte envolvida busca maximizar seus proprios
interesses sem atentar para 0s ganhos que uma parceria poderia trazer (LAMBERT e STOCK,
1993).

Morgan e Hunt (1994) defendem que relagdes construidas com base em
comprometimento e confianca possibilitam um maior desempenho da cadeia, e portanto das
empresas nela incluida. Para construir tal relacdo, de acordo com os autores é fundamental
haver dedicacdo de recursos, compartilhamento de valores corporativos, troca de informagéo
estratégica (como expectativas de negdcio, dados de inteligéncia de mercado, e avaliacdo
aberta do desempenho dos parceiros) e um posicionamento que evite obtencdo unilateral de

vantagens.

Na década de 1980 muitas empresas comecaram a avaliar a viabilidade de
desenvolvimento de aliancas estratégicas e parcerias com prestadores de servigos logisticos.

Bowersox (1990) apresenta cinco direcionamentos para que uma parceria tenha
éxito. O primeiro é tratar a preparacdo como a implementacdo de um plano estratégico,
encorajando os participantes envolvidos a levar em consideracdo seus papeis em termos de
um processo de valor agregado. O segundo é buscar acordos que a0 mesmo tempo atinjam

beneficios de economia de escala e que possibilitem diluir riscos.

Reconhecendo que os beneficios podem ser obtidos apenas por intermédio de
relagdes de longo prazo onde as empresas sdo interdependentes, é fundamental garantir que as

informacdes necessarias para seu funcionamento sejam compartilhadas.
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Para construir a confianca necessaria, devem-se definir objetivos e papéis claros,

estabelecer regras firmes e medir desempenho de maneira rigorosa.

Por fim, o autor recomenda iniciar a parceria em um caminho realista, reconhecendo

que eventualmente a alianca deva ser encerrada.

A prética de formar parcerias e aliancgas estratégicas evoluiu bastante ao longo das
ultimas décadas. Como ilustracdo para este amadurecimento pode-se citar seu papel
facilitador para que empresas terceirizem atividades até entdo inimaginaveis, como 0 seu

processo de inovacao.

Baloh, Jha e Awazu (2008) citam que, em um ambiente de negdcios caracterizado
pelo desenvolvimento de capacidades especificas, as parcerias entre empresas podem

proporcionar uma fonte de rejuvenescimento do processo de inovacao.

Isto pode ser obtido por meio da terceiriza¢do da inovacao para parceiros de negdcios
que tém habilidades e conhecimentos complementares. Para tanto, as organizagdes devem
aprimorar-se nas suas capacidades e interagir com parceiros de negocios para complementar,

ampliar e aplicar o conhecimento.

Atualmente um fator que favorece a formacdo de parcerias bem sucedidas é o
conceito de Supply Chain (Cadeia de Suprimentos), que atenta para o fato de que a
competicdo atualmente se da entre cadeias, e portanto havera cada vez mais arranjos de
parceria de todos os tipos, a medida que as empresas buscam melhor se conectar com seus

elos de operagéo.

Por outro lado, Ayers (2001) ressalta que embora uma empresa esteja inserida em
uma cadeia e naturalmente possua fornecedores e clientes, ela ndo necessariamente necessita
desenvolver parcerias, pois muitas vezes em uma transacdo tradicional as duas partes

conseguem atender suas necessidades de forma satisfatéria.

Embora nédo seja a pratica predominante, muitas organizacdes desprendem esforgcos
para melhorar sua habilidade de estabelecer parcerias criativas na cadeia. Neste processo

surgem questionamentos que devem ser fortemente avaliados:
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- Qual o objetivo da parceria?

- O negdcio necessita desta parceria?

- Como deve ser estabelecida a parceria?

- O que deve-se esperar do parceiro?

- Como garantir uma boa relacdo de trabalho?

- Que estrutura deve ser dedicada para a parceria?

Para Simchi-Levi, Kaminsky e Simchi-Levi (2003), existem quatro maneiras de se

realizar uma atividade logistica:

- Internamente, o que é indicado apenas quando se tratar do core business da

empresa;

- Aquisicao: uma empresa pode adquirir uma outra que possua capacitacdo técnica e
recursos adequados para realizar as atividades. Esta modalidade pode ser vantajosa
quando h& necessidade de se iniciar/viabilizar rapidamente uma operacéo. Por outro
lado, como em qualquer aquisicdo surgem dificuldades decorrentes de choque

cultural e administracdo de custos;

- Transag@o “arm’s lenght”: ¢ o processo tradicional e mais comumente praticado,
onde a relagcdo possui visdo de curto prazo (muitas vezes no nivel de operacoes

unitérias), e ndo costuma estar ligado aos planos de longo prazo do negécio;

- Alianca estratégica: multifacetado, orientado a resultados, visa parcerias de longo
prazo e ha compartilhamento tanto de ganhos quanto de riscos. Portanto, este tipo de

relacionamento permite a busca e obtencéo de beneficios estratégicos de longo prazo.

Sobre aliangas, Ayers (2001) argumenta que seu nivel de comprometimento pode ser
medido em funcdo da duracdo e da natureza do compartilhamento. Comparado a uma escala,
de um lado esta o processo de aquisi¢do, e do outro extremo encontra-se um simples pedido
de compra. A terceirizacdo de atividades logisticas, de partida, pode ser situada no meio desta
escala, pois geralmente os contratos firmados possuem vigéncia entre 1 e 5 anos, e 0

relacionamento pode ou ndo envolver uma combinagdo corporativa entre as empresas.
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Qureshi et al. (2007) realizaram um estudo buscando relacionar os fatores criticos

para o sucesso de um relacionamento entre empresa e operador logistico.

Neste trabalho, os autores definem oito variaveis facilitadoras que os gestores devem
buscar aprimorar de forma continua: compartilhamento de informag¢fes em via dupla,
comprometimento e confianga, apoio da alta gestdo, assisténcia direta ou participacdo (da
empresa cliente na operacdo terceirizada), avaliacdo de desempenho, coordenacdo entre as
empresas, contratos de longo prazo e adocdo de praticas de valor agregado como TQM (Total

Quality Management) e JIT (Just-in-time).

Lambert (2008) propds um referencial para o aprimoramento do relacionamento
entre empresa, denominado de Modelo de Parceria, formado por um conjunto de

direcionadores, facilitadores, componentes gerenciais e resultados (Figura 9).

Facilitadores
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Fonte: Lambert (2008)
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Figura 9 — O Modelo de Parceria

Os direcionadores séo considerados os motivos para se buscar uma parceria, e devem
ser previamente avaliados quando surge um potencial parceiro. Por meio desta avaliagdo as

empresas podem concluir que uma parceria possa trazer ganhos para 0s negocios.
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O modelo separa os direcionadores em quatro categorias: eficiéncia dos
ativos/custos, melhoria do atendimento ao cliente, vantagens de marketing e
estabilidade/crescimento do lucro. Como todas as empresas estdo preocupadas com estas
quatro questdes, elas podem capturar os objetivos dos gestores para os relacionamentos que
buscam estabelecer.

Os facilitadores sdo as caracteristicas das duas empresas que poderdo ajudar ou
atrapalhar a formacdo da parceria. Assim, se as empresas possuem caracteristicas
semelhantes, o esforco gerencial e a dedicacdo exigida serdo menores para o atingimento dos

resultados.

Os facilitadores representam o ambiente em que a parceria ocorre, podendo estes ser
classificados em quatro categorias: compatibilidade corporativa, filosofia e técnicas

gerenciais, mutualidade e simetria.

Os componentes sdo 0s elementos gerencidveis que podem ser implementados em
varios niveis, dependendo da intensidade da parceria. Lambert (2008) argumenta que
enquanto os direcionadores e facilitadores determinam o potencial da parceria, 0s

componentes sdo os blocos para sua construcéo.

De maneira préatica, 0s componentes sdo as atividades que os gestores das empresas
desempenham para promover a parceria, e sdo classificados em oito: planejamento, controle
conjunto da operacdo, comunicacdo, divisdo de riscos e recompensas, confianca e

comprometimento, estilo do contrato, escopo e investimento envolvido.

Dentre estes componentes, sdo identificadas as acOGes para os direcionadores e

componentes, de modo que as expectativas de ambas as partes sejam satisfeitas.

Por fim, os resultados avaliam o grau de atingimento dos direcionadores
considerados por cada empresa. A parceria, se devidamente estabelecida e gerida de forma
eficaz, pode trazer ganhos, como maior rentabilidade, melhoria dos processos ou aumento da

vantagem competitiva.
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O autor reforca que a formacgéo de parcerias ndo é necessaria para atingir resultados
satisfatorios do relacionamento, visto que as organizacdes possuem diversas relacdes

tradicionais que atendem suas necessidades.

Moura (2009) avaliou trés modelos para formacdo de parceria, € resumiu 0s pontos
identificados como essenciais, a serem observados antes, durante e depois do fornecimento ou

contratacao:

- Antes: analisar a motivacdo ou expectativa, verificar fatores facilitadores a parceria
(comportamento, confianca, cooperacdo, interdependéncia), tomar a decisdo de

estabelecer a parceria, preparar as empresas (desenvolvimento e qualificacdo);

- Durante: implementar a parceria (processos e atividades), gerir a parceria

(coordenacdo das atividades e comunicacgéo) e solucionar conflitos;

- Depois: analisar resultados e avaliar desempenho (com base em critérios pré-

estabelecidos).

Marchalek (2005) buscou identificar os fatores relacionais presentes no
relacionamento entre empresa e fornecedor, e as lacunas de percepcdo sobre estes fatores

entre as duas organizagoes.

O autor elenca cinco fatores, ou componentes relacionais, que devem ser
considerados para a investigacdo dos relacionamentos interorganizacionais entre empresas
contratantes e terceiros: comunicagdo, confianga, cooperagdo, comprometimento e diviséo de

riscos/recompensas.

Pawlak (2009) cita a importancia de se avaliar quantitativamente o sucesso e o grau
de maturidade da relagdo empresa-operador logistico. O autor comenta que relacionamentos
entre clientes e fornecedores desenvolvidos sem a realizacdo periddica de avaliagdes e
verificagOes correm o risco de fracassar, em func¢do da falta de foco e da medicdo dos ganhos

que a dedicacéo para o relacionamento possam trazer.
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3 MODELO PROPOSTO

Este Capitulo inicia-se com a classificacdo geral da pesquisa e seu enquadramento
qguanto a abordagem metodoldgica. Em seguida apresenta-se o método utilizado para a

realizacdo da pesquisa e o detalhamento de suas etapas, abordagens e técnicas utilizadas.

Dentro do método é apresentado o modelo de andlise estruturado com base na
revisao bibliografica, a partir do qual sdo elaboradas as ferramentas para coleta de dados. Por

fim, este capitulo apresenta o planejamento do estudo de caso.
3.1 Abordagem Metodoldgica

Uma pesquisa pode ser entendida como um processo formal e sisteméatico de
desenvolvimento do método cientifico, e seu objetivo fundamental é descobrir respostas para

problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos (GIL, 1999).

No trabalho cientifico, a metodologia tem como objetivo definir como e onde sera
realizada a pesquisa (SILVA E MENEZES, 2001) e, em linhas gerais, a definicdo da
abordagem metodoldgica para uma pesquisa parte da caracterizacdo do problema estudado e

da estruturacdo de um método para sua resolucao.

Quanto a forma de abordagem, esta pesquisa pode ser classificada como qualitativa,
pois seu objetivo é obter informagGes sob a perspectiva dos individuos, bem como interpretar
0 ambiente em que um problema ocorre (MARTINS, 2010b).

Além disto, como este trabalho envolve a definicdo de um modelo de analise a partir
de uma revisdo bibliogréafica, pode-se considerar que esta pesquisa possui caracteristicas
teodrico/conceituais (NAKANO, 2010).

Para Silva e Menezes (2001), o foco de uma pesquisa qualitativa estd no processo e
no entendimento de seu significado. Além disto, este tipo de trabalho parte do conceito de que
o mundo real e a subjetividade do individuo sdo indissociaveis, e que esse vinculo ndo pode

ser traduzido em ndmeros.
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No caso deste trabalho, os individuos compreendem os profissionais em contato com
0 processo de terceirizacdo e gestdo de operacOes terceirizadas de CCT. Estes processos,
dentro de uma empresa especifica, e o contexto do negdcio sucroenergético definem o

ambiente estudado.

Por fim o problema, conforme definido previamente, relaciona-se com a
identificacdo das préaticas de gestdo de desempenho e de relacionamento entre empresa e

operador logistico, por meio de um modelo de analise.

Para Martins (2010b) a pesquisa qualitativa contempla uma série de técnicas de
interpretagdo que procuram descrever, decodificar e traduzir o entendimento sobre a

ocorréncia de determinado fenémeno.

Quanto a natureza, este trabalho pode ser classificado como uma pesquisa empirica,

uma vez que envolve a utilizacdo de dados de campo (NAKANO, 2010).

A estruturacdo de um método parte da existéncia de um problema, ou seja, um
método € utilizado para se obter uma solugdo para um dado problema (MARTINS, 2010a).
De maneira simplificada, a sequéncia de passos para a resolucdo de um problema pode ser

entendida conforme mostrado na Figura 10.

Problema Método Solucéo Aplicagéo Conhecimento

Figura 10 — Fluxo de Resolugéo de Problemas

Fonte: adaptado de Martins (2010a)

Desta forma, dado um problema deve-se estruturar um método para propor uma
solucgéo, que ¢ entdo aplicada para a resolucdo deste problema. Os resultados desta aplicagédo
podem entdo ser compartilhados, para ampliar ou negar o conhecimento pré-existente a

respeito do problema.
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O método adotado para a realizacdo desta pesquisa contempla a estruturacdo de um
modelo de analise, seguido de um estudo de caso, que em conjunto com a pesquisa-acao sao

0s mais adequados para pesquisas qualitativas (Martins, 2010Db).

Miguel (2010) apresenta uma definigéo para estudo de caso:

Trabalho de carater empirico que investiga um dado fendmeno dentro de um
contexto real contemporéneo por meio de analise aprofundada de um ou mais
objetos de anélise (casos). Essa analise possibilita amplo e detalhado conhecimento

sobre o fendmeno, permitindo inclusive a geragdo de teoria.

O autor propde uma estrutura para conducdo de um estudo de caso, contemplando

conteddo e sequéncia (Figura 11).

fini Mapear a literaturg
Detinir Delinear as proposigdes l

estrutura Delimitar as fronteiras Contatar 0s casos
m”“?'ffual' grou de evolugio Colataros Registrar os dados
teorica dados Limitar os efeitos do
+ pesquisadar
Selecionor unidodes de
ondlizse e contatos ¥
Escolher meios para coleta ) Produzir uma narrativa
Planejaro(s) |eandlise de dadas Analisar os Reduzir os dodos
casofs) Desenvaolver o protocolo dados Construir painel
para coleta dos dados Identificar cousalidade
Definir meios de controle
" ¥
3 da pesquisa Desenhar implicagdes
. tedricos
Testar procedimentos de Gerar relatorio P truty
Conduzirteste |agplicocio mrerEf e para
piloto Verficar gqualidode dos rEplicocao
dodos

Fazer os ajustes necessanos

Figura 11 — Condugdo do estudo de caso

Fonte: Miguel (2010)

Yin (2009) apresenta uma estrutura para realizagéo de estudos de caso composta por

seis etapas (Figura 12).
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Comparada a estrutura proposta por Miguel (2010), nota-se bastante similaridade
entre as trés Ultimas etapas de ambos (coletar os dados e coletar; analisar os dados e analisar;
gerar relatorio e compartilhar). Porém observando as etapas iniciais identificam-se certas

diferencas.

 Compartilhar «———  Analisar .

N N4

Figura 12 — Processo da pesquisa de estudo de caso
Fonte:Yin (2009)

Yin (2009) define a primeira etapa de uma pesquisa como Plan (planejar), que
envolve principalmente identificar as perguntas e definir o enquadramento da pesquisa,
podendo esta entdo ser caracterizada como um estudo de caso. Por fim estabelece o
delineamento geral para a conducdo da pesquisa em funcdo de seu enquadramento como

estudo de caso:

A investigagdo de um estudo de caso lida com uma situacdo tecnicamente distinta na
qual haverd muito mais variaveis de interesse do que fontes de dados disponiveis e,
como resultado disto, depende de multiplas fontes de evidéncia, necessitando que a
convergéncia dos dados ocorra em triangulacdo, o que por sua vez se beneficia do
desenvolvimento prévio de proposicdes tedricas para guiar a coleta e andlise de

dados.
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Embora ndo conste no esquema proposto pelo autor, para Miguel (2010) as
atividades relativas a etapa “planejar” de Yin (2009) fazem parte da estruturacdo inicial de um

estudo de caso.

A etapa seguinte do modelo de Yin (2009) é chamada de Research Design (projeto
da pesquisa) e contempla a definicdo da unidade de andlise (ou casos), o desenvolvimento de
teoria e a elaboracdo das proposicdes, a estruturacdo do tipo de estudo (caso unico ou
multiplos casos), o estabelecimento de pardmetros para ligar os dados levantados com as

proposi¢des formuladas e de critérios para interpretar os dados obtidos.

No trabalho de Miguel (2010), parte destas atividades encontra-se ainda na primeira
etapa (mapear a literatura, sendo equivalente a desenvolvimento de teoria; proposicoes) e
parte encontra-se na segunda etapa (definicdo da unidade de analise e tipo de estudo; meios
para coleta e analise de dados, que equivale as duas ultimas atividades da segunda etapa de
Yin).

A terceira fase definida por Yin (2009) diz respeito a preparacéo para a realizacdo da
coleta de dados, e envolve a discussdo das habilidades necessarias para o investigador, as
técnicas a serem adotadas e a necessidade do estabelecimento de um protocolo e de
procedimentos para as abordagens de campo, bem como a validade da realizacdo de um
piloto. Estas atividades sdo contempladas na proposta de Miguel (2010) dentro da segunda e

terceira fase (planejar o caso e conduzir teste piloto, respectivamente).

Portanto, os modelos de Yin (2009) e Miguel (2010) apresentam grande similaridade
no contedo, mesmo com etapas e nomenclaturas diferentes, e servem como base para a

estruturacdo do método empregado nesta pesquisa, no que tange ao estudo de caso.

Para Silva e Menezes (2001), o planejamento de uma pesquisa pode ser dividido em

trés fases distintas:

- Fase decisoria: defini¢do do tema, escolha e delineamento do problema;
- Fase construtiva: construgdo do plano de pesquisa e execucao da pesquisa €;
- Fase redacional: analise dos dados obtidos e organizacdo das ideias de forma

sistematizada.



3.2 Método Empregado

63

Com base nos conceitos e classificacbes apresentados na secdo anterior e nas

caracteristicas do problema estudado, a pesquisa foi conduzida de acordo com a sequéncia de

etapas apresentada no esquema da Figura 13.

Planejamento da Pesquisa

; Deﬁnlro Problema . Identificacio do problema dentro do processo de
i Objetivos da terceirizagio do CCT
= Pesquisa * Definicio das perguntas da pesquisa
117 4 * Classificacio
Detm;)r o Metodode W Selegio de abordagens o técnicas
c€squisa O
1D i e S o Mapear Literatura
= Aﬂ{illse * Propor modelo de anilise
=
<
= Planelar o Estudo de B Selegz"-lomdasunidad&; de anilise
- Caso * Definicio dos contatos
. * Desenvolvimento do protocolo para coleta de dados
4 * Realizagio de entrevistas
Coletar os Dados  [sywips ot
Analisar os Dados [ imimsiiins
E + Comparagio com modelo
=
w
g « Listagem dasimplicagdes teoricas

Gerar Resultados + Provisio de estrutura para replicagio
* Produgio de narrativa

Figura 13 — Planejamento e Método da Pesquisa

d Bp OPORIN

esmbsa

O esquema apresentado contempla o planejamento da pesquisa, subdividido em trés

fases conforme sugerido por Silva e Menezes (2001), e 0 método elaborado para atingir 0s

objetivos propostos, alinhado com as propostas de Yin (2009) e Miguel (2010).

Dentre as etapas propostas considera-se a de definicdo do método de pesquisa, em

parte similar a primeira etapa proposta por Yin (2009), porém com um contettdo mais amplo

uma vez que nela se discutem outras tipologias para classificacdo de pesquisas.
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O modelo de anélise proposto, que é o objetivo principal deste trabalho, esté inserido
no método utilizado para a conducédo de toda a pesquisa, uma vez que dele se desdobram as
ferramentas de coleta para a realizacdo do estudo de caso necessario para o atingimento dos

objetivos secundarios.

O objetivo de se apresentar o planejamento da pesquisa juntamente com o método
proposto, ou seja, inserir as etapas de definicdo do problema e de definicdo do método de
pesquisa (intrinseca a qualquer pesquisa cientifica), foi descrever de forma integral a
sequéncia de atividades realizadas pelo autor para construcdo da metodologia empregada na

pesquisa.

Cada etapa é descrita a seguir, com a ressalva de que a coleta de dados e as etapas da

fase redacional sdo apresentadas diretamente no Capitulo 4.
3.2.1 Definicdo do Problema e Objetivos da Pesquisa

Conforme descrito no Capitulo 1, a terceirizacdo de atividades logisticas dentro do
processo de CCT de cana-de-acucar requer a realizacdo de mudancas no gerenciamento destas
atividades. Além disto, em funcdo da origem predominantemente familiar das empresas do
setor, ainda ndo se observa uma cultura que promova a utilizacdo de praticas modernas de
administracdo e gestdo dentro do CCT, o que implica, no contexto da terceirizagdo, em um
relacionamento apenas transacional e sem 0 conceito da parceria entre empresa e operador

logistico.

Para Fleury (2010), um problema é identificado a partir de uma inquietacdo. A
perspectiva a partir da qual esta inquietacdo € transformada e caracterizada como um

problema depende do conjunto de referencial tedrico pre-existente adotado pelo pesquisador.

No &mbito de Gestdo de OperacOes, optou-se por caracterizar o problema a partir das

praticas de Gestdo de Desempenho e de Relacionamento com fornecedores.

A escolha da abordagem a partir da Gestdo de Desempenho também € motivada pelo

momento observado no setor sucroenergético e na empresa estudada, de profissionalizacéo e
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crescimento. Este ambiente naturalmente demanda um maior gerenciamento e controle das

operacdes, em funcéo da crescente pressdo por reducao de custos e aumento de eficiéncia.

Ja a abordagem de Relacionamento se justifica pelo fato de a literatura apontar a
importancia da parceria para 0 sucesso de operacOes terceirizadas, em contraste com as
préticas tradicionais decorrentes de administracdo familiar que caracterizavam as usinas no

passado.

Assim, retomando o que foi apresentado no Capitulo 1, o objetivo desta pesquisa é
propor um modelo para analise do processo de gestdo de desempenho de operadores logisticos

no setor sucroenergético, que possibilite responder as seguintes perguntas:

- Quais os principais gaps existentes no processo de gestdo de desempenho de
operadores logisticos quando se compara o0 que é recomendado na literatura e o que €

observado na pratica no setor sucroenergeético?

- Qual ¢ a influéncia dos gaps existentes no processo de gestdo de desempenho sobre o

relacionamento entre empresa e operador logistico?
3.2.2 Definicdo do Método de Pesquisa

De acordo com Miguel (2010), depois de formulado o problema da pesquisa, deve-se
partir para a definicdo da abordagem metodoldgica, antes mesmo de se iniciar a revisao
bibliografica, pois neste ponto podem ser identificadas lacunas de pesquisa a serem

investigadas na etapa seguinte.

As classificagdes gerais da pesquisa foram realizadas nesta etapa e previamente

apresentadas na secdo 3.1. Em resumo, esta pesquisa é classificada:

- Quanto a abordagem: qualitativa;
- Quanto ao tipo: empirica;

- Quanto ao método empregado: estudo de caso e tedrico/conceitual.
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De acordo com Bryman (1989 apud MARTINS, 2010b) o estudo de caso, assim
como outras pesquisas de abordagem qualitativa, possui caracteristicas que trazem

complexidade para o pesquisador:

- Enfase na interpretag&o subjetiva dos individuos;

- Delineamento do contexto do ambiente da pesquisa;

- Abordagem ndo muito estruturada;

- Mdiltiplas fontes de evidéncias;

- Importéncia da concepc¢éo da realidade organizacional;

- Proximidade com o fendbmeno estudado.

Como formas de capturar esta complexidade, Martins (2010b) sugere a utilizacdo de
trés técnicas: entrevistas semi-estruturadas, observacdo (participante ou ndo) e pesquisa de

documentos.

Silva e Menezes (2001) sugerem adicionalmente a utilizacdo de questionarios como
técnica para coleta de dados.

Considerando a acessibilidade do pesquisador e também as recomendacbes da
literatura levantada, este trabalho utilizou-se de entrevistas semiestruturadas e da pesquisa de

documentos como instrumentos para coleta de dados.

Conforme comentado anteriormente, para a estruturacdo da coleta de dados partiu-se
do modelo de analise proposto. A partir dele elaborou-se um roteiro para conducdo das

entrevistas e direcionamento da leitura de documentos (Anexo C).

A estruturacdo da etapa de coleta de dados, que inclui o protocolo e procedimentos
adotados, é discutida na secéo 3.4.

Ainda na definicdo do método foi realizado o planejamento geral da pesquisa (neste
ponto ja definida como um estudo de caso), de onde foram estabelecidas e organizadas todas

as etapas previstas, conforme o esquema apresentado anteriormente (Figura 13).
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3.3 Definicao do Modelo de Analise

Inicialmente descreve-se 0 processo de construcdo do modelo de andlise, a partir da
revisao bibliografica e dos conceitos cientificos apresentados. Em seguida o modelo é

apresentado de maneira detalhada.
3.3.1 Mapeamento da Literatura

A revisdo bibliogréafica tem como intuito obter, em fontes secundarias (MATTAR,
1996), um referencial tedrico para o trabalho, de onde serdo extraidos os elementos que

representam um conceito a ser validado.

Para Yin (2009), manipular teoria sobre o que estd sendo estudado e o que deve ser

aprendido auxilia na estruturacdo do estudo de caso e a torna-lo mais explicito.

A revisdo bibliografica favorece a defini¢do de contornos mais precisos do problema
a ser estudado (SILVA e MENEZES, 2001).

Para Miguel (2010), a busca e organizacédo bibliografica permitem:

- Proporcionar suporte tedrico para a pesquisa;

- Identificar lacunas onde a pesquisa pode ser justificada em termos de relevancia;
- Delimitar as fronteiras da investigacéo;

- Explicitar o grau de evolug&o sobre o tema estudado;

- Indicar a familiaridade e conhecimento do pesquisador sobre o assunto.

O desenvolvimento do trabalho iniciou-se com um levantamento sobre o setor
sucroenergético, para obtencdo de um panorama geral quanto ao seu tamanho, grau de

maturidade e perspectivas de futuro.

Ap0s este levantamento passou-se para uma revisdo bibliografica sobre terceirizacao,

envolvendo o histdrico sobre o assunto, conceitos gerais e motivadores.
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Em seguida foram pesquisados o tema logistica (defini¢cGes e conceitos basicos), para
entdo abordar a terceirizacdo dentro do ambiente de logistica, com foco nas préaticas apontadas

pela literatura.

Neste trabalho optou-se pela utilizagdo do termo ‘“terceirizagdo de atividades
logisticas”, em contraste com “terceirizacdo logistica”, observado frequentemente na literatura

nacional, provavelmente resultado de uma traducdo livre do inglés “logistics outsourcing”.

Dentro da revisao sobre terceirizacdo de atividades logisticas foram abordados ainda
0s topicos sobre operadores logisticos e sobre contratos de terceirizacdo de atividades
logisticas. Durante esta fase buscou-se também identificar publicacbes especificas sobre
terceirizacdo no setor sucroenergético e no CCT de cana-de-aglcar, porém ndo foram

encontrados estudos com este €SCOopo.

Outro tema pesquisado foi gestdo de desempenho, partindo de conceitos gerais e

convergindo para aspectos especificos ligados tanto a terceiriza¢do quanto a logistica.

Por fim realizou-se um levantamento sobre o tema relacionamento com fornecedores.
Este tema convergiu para dois polos, sendo o primeiro em torno do conceito de Gestdo da
Cadeia de Suprimentos e Gestdo de Relacionamento com fornecedores e o segundo em torno

de parceria.

Conforme definido no Capitulo 1, este trabalho esta focado nos dois ultimos polos
acima, de modo que a revisao bibliografica ndo teve como intuito um grande aprofundamento

sobre os demais temas.
3.3.2 Modelo de Analise

Um modelo (ou teoria, que no ambito da pesquisa em engenharia de producgéo é um
termo intercambidvel com modelo) pode ser entendido de forma simples como um conjunto
de conceitos inter-relacionados (FLEURY, 2010).

Um modelo serve como referencial representativo da ordem, que auxilia inclusive na

identificacdo do problema e no desenvolvimento da acdo para sua resolu¢do. O modelo é
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constituido de conceitos obtidos no conhecimento de outras pessoas, no conhecimento proprio

do pesquisador e nas referéncias bibliograficas (MARTINS, 2010a).

Para Fleury (2010), a definicdo do modelo deve vir antes da realizacdo da pesquisa
de campo, pois analisar um fendmeno com base direta na revisao bibliografica (ou em funcéo
de diversos modelos pesquisados) ndo tem valor na pesquisa académica. Isto porque a
contribuicdo tedrica se mede em termos do quanto ela promove 0 avan¢o do conhecimento

preexistente.

Deste modo, concluida a revisao, estruturou-se um modelo de andlise, com o intuito
de guiar a avaliacdo das préticas realizadas pela empresa alvo do estudo de caso, relacionadas
ao processo de gestdo de desempenho e de relacionamento com o operador logistico.

A elaboracdo do modelo partiu da selecdo dos conceitos presentes na literatura
identificados como relevantes pelo autor, e do estabelecimento do relacionamento entre estes

conceitos pelo mesmo.

Assim, 0 modelo mostrado na Figura 14 relaciona as praticas descritas na literatura
sobre contratacdo, gestdo de desempenho e de relacionamento com operadores logisticos, e
foi adotado como o referencial para a confeccdo do roteiro das entrevistas, para a consulta de

documentos e para a analise do caso.

Para Yin (2009), o desenvolvimento de uma pesquisa se beneficia do
desenvolvimento de um arcabouco tedrico (ou framework) para o estudo de caso que serd

conduzido, independente de sua caracteristica explanatoria, descritiva ou exploratoria.

Apos elaborado, o modelo referencial foi submetido para critica por parte de
académicos ligados ao estudo de Logistica e Gestdo da Cadeia de Suprimentos, dentro do
programa de pés graduacdo cursado pelo autor, e em seguida por profissionais que atuam na

area de logistica de modo a se realizar uma avalia¢do do ponto de vista prético.

O modelo apresenta trés eixos de avaliacdo, cada um contendo quatro quesitos. O
conteudo de avaliacdo de cada quesito foi elaborado com base nas boas préaticas consideradas

pela literatura.
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Deste modo, a aplicacdo do modelo visa avaliar uma situacdo real frente a um
conjunto estruturado de boas praticas de gestdo de desempenho e de relacionamento com

operadores logisticos, e assim identificar a existéncia de gaps no caso estudado.

MODELO DE
ANATISE
[
% GESTAODE
CONTRATACAOQO DESEMPENHO BRELACIONAMENTO
- o Métricas Alinhamento de
s by Balanceadas Expectativas
Selecdo do Processo de Gestio Cooperacioe
Operador Logistico de Desempenho Melhoria Pro-ativa
Elaboragiodo Becompensas e Gestio do
Contrato Penalidades Relacionamento
Processo de -
- e Wisio de Longo
Implantacio Analises Prazo

Qualitativas

Figura 14 — Modelo de Anélise

O modelo, assim como a avaliacéo realizada a partir dele, ndo busca determinar se 0s
gaps identificados sdo impeditivos para o éxito da gestdo de desempenho ou mesmo do
relacionamento entre as empresas. A proposta deste é direcionar a melhoria dos processos

relacionados com a gestéo de desempenho.

A descricdo dos quesitos realizada a seguir busca explicar o objetivo de avaliacdo de
cada um deles, e o roteiro disponivel no Anexo C desdobra cada um destes quesitos em

perguntas que permitam avalia-los.
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Embora a caracterizagéo inicial do problema contemplasse 0s conceitos de gestdo de
desempenho e de relacionamento com fornecedores, o modelo gerado contempla
adicionalmente um eixo para o0 processo de contratacdo. Esta inclusdo foi realizada devido a
se observar na literatura a importancia do processo de decisédo para terceirizar e selecdo de
fornecedores como facilitadores para o sucesso da operacao terceirizada e do proprio processo

de gestdo de desempenho.
3.3.3 Eixo Contratacdo

O primeiro eixo ¢ denominado de “Contratagdo”. De acordo com Forslund (2009), a
caracterizacdo do processo de gestdo de desempenho de fornecedores se inicia antes mesmo
do estabelecimento do contrato, pois o foco da contratacdo pode variar conforme a estratégia
da empresa, e isto se reflete nos direcionadores para avaliagdo do operador logistico. Vale
ressaltar que ndo é objetivo da pesquisa, nem tampouco do modelo, avaliar a estratégia da
empresa quanto a terceirizagdo de suas operagdes (avaliagdo de “make or buy”), partindo do
pressuposto de que a decisdo para a terceirizacdo fora tomada previamente. Ou seja, este eixo
servird de apoio para avaliar o entendimento dos gaps tanto no processo de gestdo de

desempenho quanto nas praticas de relacionamento entre empresa e operador logistico.

Ainda com relacgdo a contratacdo, neste eixo também se busca avaliar os processos de
selecdo de fornecedores, elaboracdo do contrato e implantagéo da nova operagdo. Assim, este

eixo contém quatro quesitos que abordam:

- O processo de decisdo da empresa para terceirizacdo de atividades logisticas, em
termos de alinhamento estratégico, e dos motivadores considerados. Este quesito é
relevante para a analise de gestdo de desempenho e principalmente para a avaliagcdo
do relacionamento, uma vez que o ponto de partida para a caracterizagdo do
relacionamento entre as empresas sdo 0s objetivos e as expectativas criadas com a
terceirizagdo. Assim, o entendimento deste ambiente “pré-terceirizacdo” auxiliard no

entendimento dos gaps que venham a ser identificados no caso estudado;

- O processo de selecdo do operador logistico, quanto aos critérios para se garantir a
contratacdo de um fornecedor adequado para a tarefa, a partir das diretrizes e
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direcionamentos estabelecidos pela alta geréncia durante o processo de deciséo para
a terceirizacdo. Assim, como referenciais para este quesito estdo a existéncia de um
processo de prospeccdo/avaliacdo prévia de potenciais fornecedores e de um
processo de concorréncia estruturado. Como pontos para verificar esta estruturagéo
consideram-se a existéncia de um time multifuncional para conducdo da
concorréncia, envolvendo a elaboracdo e envio de RFI e RFP, rodadas de

negociacao, elaboracdo do contrato e contratacao;

- O processo de elaboracdo do contrato, que visa verificar a formacdo de um time
multifuncional e a realizacdo de analises para identificacdo das expectativas de
ambas as empresas, inclusive com a participacdo do operador logistico. Dentre destas
analises, inclui-se identificar potenciais pontos de atrito e definir regras para
tratamento destas exce¢des caso ocorram durante o periodo de contrato. Em
decorréncia destas atividades citadas anteriormente, espera-se que a fase de
preparagao (“setup”) do processo de gestdo do desempenho (FORSLUND, 2009)
seja realizada durante a elaboracdo do contrato. Este quesito busca também avaliar o
grau de formalizacdo, ou, de forma direta, 0o quanto do que é esperado do contrato
que foi acordado entre as empresas e esta no papel, e o quanto foi acordado apenas
verbalmente. Esta avaliagdo também considera o tamanho do contrato e seu
conteudo, como, por exemplo, a existéncia de clausulas claras de atribuicdo de
responsabilidades para cada uma das empresas. Também sdo avaliados neste quesito
a pratica de revisao periddica do contrato e o grau de flexibilidade proporcionado em
caso de mudancas significativas do contexto, como por exemplo mudangas bruscas
na economia ou o0 surgimento de uma nova regulamentacdo que demande
investimentos ou desmobiliza¢bes por parte do operador logistico para adequagdo

dos recursos operacionais.

- O processo de implantacdo, que avalia a dedicacdo da empresa durante esta fase
com objetivo de garantir a estabilidade operacional e realizar todas as mudangas
internas necessarias, tanto para minimizar impactos no processo quanto para evitar
um clima de insucesso antes mesmo da nova operacdo se estabilizar. Assim, este

quesito verifica se durante a implantacdo foram realizadas as comunicacdes
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necessarias, se foram realizadas integracbes e treinamentos e se todos o0s
procedimentos previstos para controle e avaliagdo do operador logistico foram

estabelecidos.
3.3.4 Eixo Gestao de Desempenho

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

(ndo apenas financeiro) de métricas de avaliacdo de desempenho;

- Processo de Gestdo de Desempenho, que busca identificar os papéis da empresa
cliente como principal responsavel - porém nédo o Unico - pela definigdo das métricas
e estabelecimento de metas de desempenho, e do operador logistico como principal
responsavel pelas analises e acbes sobre estes indicadores. Este quesito avalia
também a sistematica empregada para medicdo do desempenho do operador
logistico, ou seja, 0 modo e freqliéncia com que as medicOes sdo realizadas e
comunicadas. Por fim, visa também avaliar a existéncia de um processo de
monitoramento realizado pela empresa e de reunides periddicas voltadas ao

acompanhamento do desempenho da operacao;

- Recompensas e Penalidades, que avalia a existéncia de mecanismos de
remuneracao atrelada ao desempenho do operador logistico, bem como de politicas
de recompensa por resultados acima do esperado e de penalizagdo em caso contrario.
Este quesito busca avaliar a pratica de remuneracdo baseada em desempenho,

conforme o conceito de CDL apresentado na literatura;

- Processo de Anélises Qualitativas, que checa a realizacdo de analises qualitativas
dos processos operacionais com o intuito de ampliar a gestdo e promover agdes de
melhoria, em complemento a tomada de agdo com base nos indicadores de

desempenho.
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3.3.5 Eixo Relacionamento

O terceiro e ultimo eixo, Relacionamento, avalia o grau de maturidade do

relacionamento entre as empresas por meio de quatro quesitos:

- Alinhamento de expectativas, tanto quando se compara o que foi especificado em
contrato com o0 que é observado na préatica, em termos de autonomia do operador
logistico para definicdo das estratégias operacionais, quanto em relacdo ao
desdobramento da estratégia considerada para a terceirizacdo sobre a conduta dos
gestores e demais funcionarios da empresa que acompanham e avaliam o operador
logistico. Este quesito também busca avaliar quais os mecanismos e incentivos
adotados pela empresa para que o operador logistico tenha como atribui¢do a busca
da superacdo dos objetivos, e novamente se hd uma clara atribuicdo de autonomia

para que esta busca seja possivel;

- Cooperacdo e Melhoria Pré-ativa, pela percepcdo da empresa quanto a existéncia
destes dois fatores criticos para o desempenho da operacao terceirizada, evidenciados
pela existéncia de bons niveis de comunicacdo, valores compartilhados, confianca,

comprometimento, abertura e de auséncia de oportunismo;

- Gestdo do Relacionamento, que avalia a existéncia de recursos e processos voltados
para este fim, como a dedicacdo gerencial para o relacionamento (atribuicdo formal),
com profissionais utilizando parte do tempo para o contato freqiiente com os gestores
da operacgéo do operador logistico, participando de reunifes, observando a operagéo e
avaliando resultados. Assim, a preocupacgdo com as mudancas culturais e a influéncia
do envolvimento da alta gestdo para isto também devem ser verificadas. O quesito
avalia também a préatica de reconhecimento de resultados quando este ocorre, bem
como o0 reconhecimento de iniciativas tomadas pelo operador logistico que
resultaram em melhorias operacionais, de forma a reforcar o relacionamento e a
motivacdo da equipe do operador logistico. Do outro lado, novamente o
envolvimento da alta gestdo deve ser avaliado, uma vez que a divulgagéo de bons
resultados facilita a aceitagdo deste novo membro na operacdo (operador logistico)

por parte de clientes internos e outros envolvidos;
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- Viséo de longo prazo, que visa avaliar as agdes tanto da empresa cliente quanto do
operador logistico em termos de objetivos de curto e longo prazo. Dentro do conceito
de parceria, a visao de longo prazo em um relacionamento esta ligada a preocupacéo
muUtua com os resultados do negdcio de cada empresa e sua evolugdo ao longo do
tempo. Um exemplo de atitude ligada a visao de longo prazo é a preocupagdo com a
continuidade das equipes envolvidas com a operacédo terceirizada, tanto do lado do
cliente quanto do operador logistico, e principalmente nas posicdes de coordenacéo e
gestdo. Este quesito também busca avaliar a existéncia de elementos relacionados a

pratica da parceria como definida na literatura.
3.4 Planejamento do Estudo de Caso

O projeto da pesquisa pode ser entendido como a logica que liga os dados coletados
(bem como as conclusdes a serem obtidas por meio deles) as perguntas da pesquisa (YIN,
2009).

De acordo com Miguel (2010), uma das primeiras tarefas no planejamento do estudo

de caso é a escolha da unidade de anélise, ou seja, do caso.

A unidade de andlise escolhida para esta pesquisa é a empresa Raizen, que iniciou o
processo de terceirizacdo do CCT héa cerca de trés anos. Esta empresa é a maior do setor no
pais, a terceira maior produtora de aglcar do mundo e a quinta maior produtora de etanol

(COSAN, 2010). A descricdo da empresa é realizada em maior profundidade no Capitulo 4.

Sendo assim, trata-se de um estudo de caso Unico, que para Yin (2009) justifica-se
facilmente em cinco situagdes: quando a) trata-se de um caso critico para validacdo de uma
teoria preexistente, por ser b) um caso extremo em funcdo de sua raridade, um c) caso tipico
que represente claramente um grupo com caracteristicas comuns, quando d) o caso é
revelatério em fungdo de ser previamente inacessivel para pesquisa ou quando e) se trata de

um caso longitudinal, no qual o mesmo caso é avaliado em dois ou mais momentos distintos.

Para esta pesquisa a opcao pelo caso Unico se da em funcdo da empresa consultada
estar em um momento de mercado bastante representativo do panorama do setor, sendo a

partir desta perspectiva uma caracteristica do caso denominado de tipico, e por ser uma das
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pioneiras na ado¢do da terceirizacdo do CCT com operadores logisticos, 0 que contém

caracteristicas de um caso revelatorio.

Sobre a ultima afirmacdo é importante ressaltar que tradicionalmente, as usinas
terceirizam parte da operagdo de CCT, principalmente as atividades de carregamento e de
transporte, para terceiros.

Rodrigues (2006) comenta as praticas realizadas pelas usinas:

Na pratica, ndo se verifica 0 predominio de um Gnico arranjo entre as firmas do
setor, existindo empresas com estruturas verticalizadas (usinas que realizam todas as
atividades agricolas com equipamentos e funcionarios préprios) e outras com
estruturas caracterizadas pela terceirizacéo das atividades (de forma parcial, quando
elas mantém frota propria e terceiros conjuntamente, ou total, quando todas as

atividades sdo executadas por prestadores de servico).

Porém este tipo de pratica, ainda realizado inclusive em diversas unidades (usinas) do
caso estudado, difere-se em muito da pratica de terceirizagdo de atividades logisticas, dadas as
caracteristicas de contratagdo (escopo, prazo, responsabilidades), o baixo grau de
profissionalizacdo dos fornecedores envolvidos e a responsabilidade sobre a gestdo da

operacdo, realizada muitas vezes pela prépria usina.

Para contatar a empresa estudada, primeiramente realizou-se uma apresentacdo geral
da pesquisa e de seus objetivos, de forma presencial e com a apresentagdo do protocolo de

pesquisa (Anexo A).

Para Martins (2010b), a reflexdo sobre a teoria acontece em varios momentos da
pesquisa, inclusive durante a coleta. Deste modo a preparacéo e execucdo da coleta de dados

podem contribuir significativamente para os resultados da pesquisa.

A partir do primeiro contato com a empresa foram disponibilizados alguns
documentos para consulta, bem como informac6es de contato para a realizacdo de entrevistas.
Considerando estas fontes de informacdo foram desenvolvidos os protocolos para coleta de

dados apresentados a seguir.
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A Tabela 3 apresenta a relacdo entre os quesitos definidos para o Eixo Contratacdo

do modelo de analise, 0 modo de coleta adotado e as fontes consultadas.

Tabela 3 — Coleta de Dados para avaliacdo do Eixo de Contratacéo

Quesito Modo de Coleta/Ferramenta Fonte

1.1 Processo Decisério Entrevista/Roteiro e Questionario 5 profissionais da empresa
1.2 Selecéo Misto/Interpretacdo 1 profissional e 1 documento
1.3 Elaboragéo do Contrato Misto/Roteiro e interpretacéo 2 profissionais e 4 contratos
1.4 Implantagao Entrevista/Roteiro 2 profissionais

Para verificar a abordagem estratégica e os motivos que direcionaram a empresa para
a terceirizacdo do CCT foi utilizado um roteiro para condugdo de entrevistas com algumas
perguntas abertas (Anexo C, parte I). Além disto, elaborou-se um questionario a partir da

literatura pesquisada, que contempla treze perguntas diretas (sim/néo).

O questionario encontra-se no Anexo B, e foi aplicado durante entrevistas
individuais com cinco profissionais da empresa estudada: o gerente corporativo, o0 gerente de
desenvolvimento logistico e trés coordenadores, todos ligados ao processo de contratacdo e

gestdo de operadores logisticos de CCT.

O processo de selecdo e os critérios adotados para a contratacdo dos operadores
logisticos foram avaliados de duas maneiras, inicialmente por meio da leitura da
documentacao utilizada em seus processos de concorréncia e em seguida por meio de uma

entrevista com um profissional da empresa para entendimentos adicionais.

Para compreender o ambiente de elaboracdo do contrato foi realizada uma entrevista

com dois gerentes da area de logistica agricola, com base na parte Il do roteiro (Anexo C).

Ainda neste quesito, como complemento para avaliar o grau de formalizacéo, a
existéncia de revisdes periddicas e o grau de flexibilidade existentes no contrato realizou-se a

leitura de quatro contratos firmados entre a empresa estudada e seus operadores logisticos.
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A parte Il do roteiro também contempla questfes para avaliagdo do processo de
implantacdo, em termos de comunicacdo, alinhamentos e adequacdes de qualquer espécie
necessarias para estabilizacdo da operacdo e estabelecimento do processo de gestdo de

desempenho.

A Tabela 4 apresenta a relagdo entre os quesitos definidos para avaliacdo do Eixo

Gestao de Desempenho, 0 modo de coleta adotado e as fontes consultadas.

Tabela 4 — Coleta de Dados para avaliagdo do Eixo de Gestdo de Desempenho

Quesito Modo de Coleta/Ferramenta Fonte

2.1 Métricas balanceadas Leitura de Documentos/Interpretacdo 4 contratos

2.2 Processo de Gestdo de Misto/Roteiro e Interpretacéo 1 profissional e 4 contratos
Desempenho

2.3 Recompensas/Penalidades Leitura de Documentos/Interpretacdo 4 contratos

2.4 Processo de Analises Entrevista/Roteiro 1 profissional
Qualitativas

Para avaliar a estrutura de métricas utilizadas para a gestdo do desempenho do
operador logistico e a existéncia de mecanismos de recompensas e penalidades, foram

consultados os contratos disponibilizados.

Para avaliar a estrutura e a dindmica do processo de gestdo inicialmente realizou-se a
leitura dos contratos. Em seguida, realizou-se uma entrevista com um dos coordenadores da

area, conduzida de acordo com o roteiro presente na parte 11 do Anexo C.

Esta entrevista teve como intuito sanar duvidas relativas ao conteudo dos contratos,
obter um melhor entendimento sobre a dindmica real do processo de gestdo de desempenho e

verificar a realizacdo de analises qualitativas dentro da rotina operacional.

Por fim, a Tabela 5 apresenta a relacdo entre 0s quesitos para avaliacdo do eixo de

Relacionamento e o processo de coleta.
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Tabela 5 — Coleta de Dados para avaliagdo do Eixo de Relacionamento

Quesito Modo de Coleta/Ferramenta Fonte

3.1 Alinhamento de Expectativas ~ Misto/Roteiro e Interpretacdo 2 profissionais e 1 documento
3.2 Cooperacéo e Melhoria Pr6-  Entrevista/Roteiro 4 profissionais

ativa

3.3 Gestdo do Relacionamento Entrevista/Roteiro 4 profissionais

3.4 Viséo de Longo Prazo Entrevista/Roteiro 4 profissionais

A avaliacdo do ambiente e das praticas de relacionamento adotados na relacdo
empresa-operador logistico foi realizada por meio de uma entrevista com quatro contatos da
empresa, com base no roteiro apresentado na parte IV do Anexo C.

Em linha com a segunda pergunta a ser respondida pelo estudo de caso, no eixo
Relacionamento a necessidade de entrevistas € importante para se obter uma percepcdo mais

profunda sobre este tema.

Para verificar a existéncia de alinhamento de expectativas, tanto entre alta gestéo e
equipes quanto entre empresa e operador logistico também foi consultada a documentacéo

utilizada nos processos concorrenciais da empresa.

Ap0s a realizacdo das atividades de coleta de dados prosseguiu-se para a etapa
seguinte, de analise dos dados. Para Yin (2009), esta etapa consiste em examinar, categorizar,
tabular dados e recombinar as evidéncias de modo a se produzir conclusdes com base

empirica.

Silva e Menezes (2001) complementam a defini¢cdo anterior com a afirmacdo de que
a andlise dos dados tem como finalidade comparar e confrontar dados e provas para

confirmar/rejeitar os pressupostos estabelecidos na pesquisa.

A relacgdo entre as etapas de coleta e analise de dados a partir dos eixos de avaliagcdo

do modelo de anélise é sintetizada na Figura 15.
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Assim, os dados obtidos para avaliagdo dos quesitos relativos aos eixos Contratacao
e Gestdo de Desempenho buscam identificar gaps no processo de gestdo de desempenho da

empresa estudada.

Portanto, realizada a anélise dos dados obtidos pretende-se primeiramente listar os
gaps encontrados para cada um dos quesitos do modelo de anélise, separados por cada um dos
trés eixos de avaliacdo. Em seguida, os gaps do eixo Gestdo de Desempenho serdo

confrontados com os gaps do eixo Contratacdo de modo a se estabelecer relacdes entre eles.

A analise da relacdo entre os gaps existentes no processo de contratacdo e de gestao
de desempenho e as préticas de relacionamento entre empresa e operador logistico pretende
entdo responder a segunda pergunta da pesquisa. Ou seja, 0s gaps do eixo Relacionamento

serdo relacionados com os gaps dos outros dois eixos.

Conforme citado no Capitulo 1, dentro do método da pesquisa a conducao do estudo
de caso tem como intuito realizar uma verificacdo de uso do modelo proposto. Portanto, apos
a analise do estudo de caso € realizada uma avaliacdo da eficacia deste modelo, quanto a
possibilitar a obtencdo de informacdes para analisar 0 processo de gestdo de desempenho de

operadores logisticos de CCT, e portanto responder a duas perguntas da pesquisa.

Vale ressaltar que o entendimento da implicacdo destes gaps para 0 negdocio deve
estar atrelado ao contexto da organizacdo, e a identificacdo proposta, de forma qualitativa,
visa prover a empresa estudada uma relacdo de acbes que possam ser implementadas de

acordo com sua estratégia.

Sendo assim, este trabalho ndo se propGe a elaborar um método quantitativo para
avaliacdo dos gaps identificados, uma vez que esta abordagem demanda o entendimento do
contexto de negdcio e estratégia da empresa, 0 que por sua vez requer um estudo

complementar.



81

Modelo de
Analise
|
! i 1
Eixo 1 Eixo 2 Eixo 3
Contratacio GD Relacionamento
| [ l
{fun tfmfa-s Entrevistas
2:101nanao .
Anilise Contrato/RFP Anilise RFP

— l

(Gaps no processo
de
Relacionamento

Gapsno processode  Gaps no processo de
Confratacio GD

Impacto dos gapsde
contratacio sobre a GD

| |
' oy
Impacto dos gaps de

conftratacio e de GD sobre o
relacionamento

v

Avaliacioda Eficacia do
Modelo de Anilise

Figura 15 — Coleta e Analise dos Dados

Conforme citado inicialmente, a coleta de dados € apresentada juntamente com a

analise de dados, no Capitulo 4.
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4 ESTUDO DE CASO: APLICACAO DO MODELO DE ANALISE

Este capitulo realiza inicialmente a apresentacdo geral da empresa estudada, seu
historico, estrutura, areas de atuacdo e localizacdo. Na sequéncia sdo apresentados em maior

detalhe os processos e atividades relacionados com a terceirizagéo do CCT.

Ap0s estas secdes parte-se para a aplicacdo do estudo de caso, sendo apresentados 0s
resultados obtidos nas entrevistas e leitura de documentos. A partir destas informac6es séo
elencados 0s gaps encontrados para cada um dos eixos de avaliacdo do modelo de anélise

utilizado, seguidos por uma discussao sobre estes resultados.
4.1 Empresa estudada

A aplicacdo do modelo de analise foi realizada na Raizen, formada pela joint venture
entre as empresas Cosan e Shell concretizada ao longo dos anos de 2010 e 2011. O valor de
mercado da empresa é de US$ 12 bilhGes, e sua receita liquida anual é estimada em US$ 30
bilhdes (COSAN, 2011).

A participacdo da Raizen no setor sucroenergético brasileiro é de aproximadamente
65% em termos de capacidade de moagem (COSAN, 2011). Este mercado conta com a
participacdo de empresas de diversos paises, como China (Noble), Espanha (Abengoa),
Estados Unidos (ADM, Bunge), Franca (Louis Dreyfus, Tereos), Holanda (Shell), Inglaterra
(British Petroleum, Clean Energy Brazil) e Japdo (Mitsubishi, Sojitz) (OLIVON, 2010).

A Cosan, que antes da joint venture era a Unica proprietdria do negocio
sucroenergético da Raizen, iniciou suas atividades em 1936, com a operacdo de duas usinas

no municipio de Piracicaba-SP.

A partir da década de 1980, a empresa adquiriu diversas usinas, até chegar em 2011,
com vinte e quatro unidades produtivas, concentradas principalmente no estado de S&o Paulo
(Tabela 6).
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A empresa adquiriu também, antes da formacdo da joint venture, os ativos de
distribuicdo de combustiveis, producdo e distribuicdo de lubrificantes da Esso no Brasil,

tornando-se a primeira empresa verticalizada do setor.

A Raizen tem como objetivo de negocio “prover solucdes de energia sustentavel,
através de tecnologia, talento e agilidade, maximizando valor para os clientes, acionistas e
contribuindo para a sociedade” (RAIZEN, 2011), e atua em quatro segmentos de negdcio
(Figura 16).

Tabela 6 — Localizacéo da usinas da Raizen

SAO PAULO Andradina Ipaussu
Aracatuba Jad
Araraquara (2 usinas) Maracai
Barra Bonita Mirandépolis
Bento de Abreu Paraguassu Paulista
Capivari Piracicaba
Dois Cdrregos Rafard
Elias Fausto Rio das Pedras
Guariba Tarumi
Ibaté Valparaiso
Igarapava

GOIAS Jatai

MATO GROSSO DO

SUL Caarap0

Fonte: adaptado de Raizen (2011)

No segmento de acglcar, a empresa € pioneira no desenvolvimento de produtos
diferenciados (como o VHP - Very High Polarization, padrdo mundial para exportacdo), e

produz anualmente cerca de 4 milhdes de toneladas.

No negdcio de etanol, a Raizen se destaca como uma das maiores produtoras do pais,
com producdo anual de 2,2 bilhdes de litros. O processo de fabricagdo do etanol da empresa
possui uma inovacgéo, que consiste na utilizacdo de peneiras moleculares em suas usinas, que
permitem a obtencdo do etanol anidro sem a necessidade da utilizacdo do desidratante ciclo-

hexano, técnica que permite a obtenc¢do de um produto puro e ndo poluente.
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Figura 16 — Estrutura de negécios da Raizen

Fonte: adaptado de Raizen (2011)

A Raizen exporta parte da sua producdo de etanol, composta por alcool para fins
industriais, alcool neutro e etanol carburante. Os principais clientes sdo empresas de

exportacdo e importacdo que distribuem o produto para diversos paises.

No mercado interno, a Raizen comercializa, principalmente, etanol anidro e
hidratado carburante por meio de sua rede de postos Shell, além de outros distribuidores de
combustiveis no Brasil, como a Petrobras Distribuidora S.A., Texaco Brasil S.A. e a Cia

Brasileira de Petréleo Ipiranga.

No segmento de distribuicdo de combustiveis, a empresa conta com cerca de 4.500
postos de servico e 550 lojas de conveniéncia. Além disso, atua em 53 terminais de
distribuicdo e no negocio de combustiveis de aviagdo em 54 aeroportos. Esta estrutura
comercializa anualmente aproximadamente 20 bilhdes de litros de combustiveis, ressaltando-
se que o0 negocio adquire combustivel (gasolina, etanol e diesel) de outros fornecedores para
comercializacdo, e por este motivo este valor € bastante superior aos 2,2 bilhdes de litros

produzidos anualmente pela propria empresa.

Por fim, no segmento de energia elétrica a empresa possui capacidade instalada de
900MW, e atua em duas frentes. A primeira trata da cogeracdo de energia, cujo bagaco
resultante da moagem da cana-de-acucar é utilizado como combustivel nas caldeiras para
producdo de vapor e energia mecanica/elétrica, de modo que todas as usinas sdo

energeticamente autossuficientes.
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Na outra frente de energia elétrica, o saldo da energia cogerada pela empresa é

comercializada no sistema nacional de distribuicdo de energia elétrica.

Os negdcios de agucar, etanol e energia elétrica sao administrados por uma mesma
vice-presidéncia. Dentro desta estrutura encontra-se a diretoria agricola, responsavel tanto

pelo processo de producgéo agricola (plantio) quanto pelo CCT.

A gestdo das operacbes de CCT € de responsabilidade dos gerentes agricolas
regionais, responsaveis por um grupo de usinas, que possuem em sua estrutura gerentes

agricolas em cada uma das unidades.

O processo de terceirizacdo do CCT é conduzido por uma geréncia corporativa de
logistica agricola, e envolve a participacdo das geréncias agricola regional e local, que
definem o escopo de atuacdo bem como detalhes operacionais, e da area de Suprimentos, que

atua exclusivamente na negociacdo comercial.

Assim como na operagdo propria, a gestdo e o acompanhamento da operacao
terceirizada sdo de responsabilidade dos gerentes agricolas. Porém, quando a operacdo é
terceirizada existe a participacdo da area corporativa de logistica agricola, responsavel pela
conducdo de reunibes, apuracdo dos indicadores de desempenho e demais atividades

relacionadas com a gestdo de desempenho.

Os contatos para a realizacdo do estudo de caso na Raizen foram feitos com os

profissionais da area de logistica agricola.
4.2 Descrigdo da operacao avaliada

A aplicagdo do estudo de caso foi realizada em duas fases, sendo que a primeira
envolveu a leitura dos documentos fornecidos, e a segunda consistiu de uma série de
entrevistas semiestruturadas realizadas com profissionais do departamento de Logistica
Agricola. Esta area responde pelos processos de terceirizagdo (definicdo, selecdo e

contratacdo) e de gestao das operacdes terceirizadas.
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A empresa disponibilizou os contratos firmados com os operadores logisticos que
atuam na operacdo de CCT. Foram disponibilizados para consulta quatro contratos, sendo
cada um relativo a operacdes em unidades (usinas) distintas e realizadas por operadores

logisticos diferentes.

O contrato é composto pelo contetdo principal, que define principalmente escopo,

responsabilidades de cada uma das partes e questdes de ordem legal, e por quatro anexos.

O primeiro anexo diz respeito ao Modelo de Gestdo, que estabelece as regras gerais
para avaliacdo do operador logistico. O segundo anexo contém as tabelas de preco e regras

para reajuste, e os demais dizem respeito a concordancia com normas especificas da empresa.

Outro documento disponibilizado foi a RFP (Request for Proposal, ou solicitacdo de
proposta), utilizada pela empresa para direcionar seus processos de concorréncia, e contém as
informac@es gerais sobre 0 escopo de contratacdo, etapas e cronograma do processo, formato

de apresentacdo da proposta (solugdo técnica e proposta comercial).

O processo de terceirizacdo iniciou-se na empresa ha cerca de trés anos, como uma
iniciativa da diretoria agricola. Em um primeiro momento, o objetivo principal considerado
pela empresa foi avaliar este modelo de operacdo, com base no sucesso observado em outros
segmentos, com destaque para o setor florestal, cuja operacdo possui certa similaridade com o
CCT.

A questdo de investimentos em equipamentos também foi um ponto considerado
durante a decisdo para a terceiriza¢do, uma vez que a empresa, assim como todo o setor, esta

expandindo a mecanizagéo da colheita, o que demanda um valor consideravel de capital.

As primeiras contratacGes foram realizadas por convite. O motivo principal para que
0 processo fosse conduzido desta maneira foi a auséncia de fornecedores qualificados e com
experiéncia na realizagdo de CCT de cana-de-agucar. Deste modo, a empresa optou por buscar
no mercado operadores logisticos estruturados e com reputacdo reconhecida em outros

setores, com capacidade técnica e de investimento para entrar em um novo segmento.
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Outro fator relevante neste primeiro movimento de terceirizagdo foi a propria falta de
conhecimento interno para conducdo do processo de terceirizagdo. Assim, a definicdo do
escopo, 0 metodo de precificacdo e os critérios para avaliacdo de desempenho foram

estabelecidos basicamente de forma analoga ao que era praticado nas operagdes proprias.

Porém, estas contrata¢fes iniciais ja contaram com a utilizacdo de conceitos como
contrato de longo prazo, garantia de volumes movimentados e indicadores de desempenho

com possibilidade de penalizacéo financeira.

Para o entendimento do ambiente de decisdo e das abordagens adotadas pela
empresa, durante as entrevistas foi aplicado o questionario do Anexo B, e os resultados
obtidos s&o apresentados na se¢do seguinte.

A partir destas experiéncias iniciais foram realizados diversos aprimoramentos, de
modo que atualmente as contratacdes sdo realizadas por meio de um processo de concorréncia

estruturado.

Os contratos iniciais foram adaptados de modo a considerar 0s aprimoramentos
realizados, e com isto atualmente todas as operacgdes terceirizadas estdo sujeitas a processos

similares de gestdo e acompanhamento.

A empresa possui operagOes terceirizadas em cinco unidades e contratos firmados
com quatro operadores logisticos, de modo que um destes fornecedores realiza a operacao de

CCT em duas unidades distintas.

A terceirizacdo é total em trés destas unidades, ou seja, 0s operadores logisticos
nestas usinas sao 0s Unicos responsaveis pela realizacdo de todo o CCT. Nas demais unidades
a operacdo terceirizada convive com a operagdo “propria” (executada por pequenos
prestadores e gerida pela usina). Em nenhuma das usinas existe a participagdo de mais de um

operador logistico.

De modo geral, a documentacdo relativa aos contratos possui alto grau de

formalizacdo em termos de detalhamento. Ela € composta por trés partes: contrato em si,
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modelo de gestdo e tabela de precos. A partir da leitura de quatro contratos diferentes

elaborou-se a descri¢do a seguir, de cada uma destas partes.

Os contratos possuem cerca de vinte paginas e contém, além das clausulas basicas
voltadas as questOes legais e referéncias aos seus anexos (que serdo citados a seguir), a
delimitacdo do escopo de contratacdo, incluindo volumes contratados, vigéncia, equipamentos

a serem utilizados para cada atividade e produtividade esperada.

Ainda em relacdo ao contrato, este documento contém uma extensa relacdo de
responsabilidades da empresa e do operador logistico. Do lado da empresa a lista inclui, por
exemplo, a necessidade de a empresa fornecer a programacéao de areas a serem colhidas com
certa antecedéncia e de arcar com eventuais avarias causadas nos equipamentos devido a

motivos sob sua responsabilidade.

Do lado do operador logistico constam itens como cumprir as metas de desempenho
estabelecidas, atuar respeitando normas e legislacGes pertinentes e estabelecer planos de a¢ao

em situacOes de desempenho abaixo do esperado.

Como um ponto relevante, destaca-se a existéncia de clausulas relativas ao conceito
de sustentabilidade. No que se refere aos aspectos ambientais, o contrato exige dos
fornecedores a adequacdo dos niveis de emissdo de fumaca preta dos equipamentos utilizados,
conforme norma CONAMA 315/02 (PROCONVE — Programa de Controle da Poluigdo do Ar
por Veiculos Automotores). Além disto, o contrato prevé indicadores que monitoram a
ocorréncia de ndo-conformidades ambientais na operagdo, como vazamento de 6leos em
equipamentos e descarte incorreto de residuos. Ainda em relagdo ao meio ambiente, 0
contrato exige que os fornecedores realizem com frequéncia minima mensal os “didlogos de
meio ambiente”, com a finalidade de desenvolver nos colaboradores a consciéncia de

preservacdo ambiental.

Em relacdo aos aspectos sociais, o contrato define que se deve dar prioridade na
contratacdo de mao-de-obra local nos municipios e regido onde seréo realizadas as atividades.

Além disto, exige que os fornecedores sejam signatarios do Programa “Na Mao Certa”, que
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visa mobilizar governos, empresas e organizagdes em torno do enfrentamento mais eficaz da

exploracdo sexual de criancas e adolescentes nas rodovias brasileiras.

A segunda parte da documentacdo é o Modelo de Gestao (tratado como um anexo do
contrato), que possui vinte e oito paginas e estabelece as regras para avaliacdo do desempenho
do operador logistico.

Esta avaliacdo envolve um conjunto de indicadores de desempenho agrupados sob os
temas Qualidade, Produtividade e Seguranca e Meio Ambiente, sendo que para cada um deles

sdo definidos meta, método e freqiiéncia de apuracéo.

Estes indicadores servem de base para a aplicacdo de dois mecanismos de
remuneracao atrelada ao desempenho. Primeiramente, a ponderacdo destes indicadores gera
uma classificacdo para o operador logistico, a partir da qual podera ser aplicado um fator de

penalizacao percentual sobre o faturamento.

J& os resultados individuais de cada indicador podem implicar na aplicacdo de bonus
(quando um indicador estiver acima da faixa esperada) ou penalidades (quando estiver abaixo

da faixa esperada) financeiras de valores fixos e pré-estabelecidos.

A contrapartida para o fator de penalizacio do faturamento apresentado
anteriormente ¢ dada com a adogdo da politica de “take or pay”, que garante ao operador
logistico a remuneracdo pelo volume total contratado para a safra, mesmo que a empresa ndo

demande todo este volume por fatores climaticos ou industriais.

O modelo de gestdo define também a politica de ganhos compartilhados, para
situacbes em que o operador logistico realize alguma iniciativa que traga economias para a

operagéo.

Por fim, este documento estabelece a realizagdo de reunides conjuntas diarias,
semanais € mensais para acompanhamento de resultados, bem como comités especificos
envolvendo a alta direcdo da empresa e do operador logistico em situacdes de desempenho
muito abaixo do esperado ou mesmo no caso de recorréncia de resultados pouco abaixo das

metas.
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A terceira parte da documentacdo de contrato é a tabela de precos, também
considerada um anexo do contrato. Este documento de oito paginas contém, além dos precos
unitarios das atividades contratadas, o detalnamento destes precos em custos fixos e custos

variaveis — bem como suas principais subdivisdes - e margem operacional.

Este detalhamento é realizado para que seja possivel definir previamente os indices
de reajuste — que constam no anexo - para cada uma destas linhas, ndo sendo necessaria uma

negociacdo comercial a cada reajuste anual.

Este documento contém também os valores de aquisicdo dos principais ativos
utilizados de forma dedicada na operagédo, pois o contrato principal prevé, em caso de
rescisdo, a opcéo de compra destes ativos pela empresa.

Na préatica, o acompanhamento e avaliagdo dos operadores logisticos estdo
vinculados a uma série de rotinas com base no modelo de gestdo (Figura 17), e concentram-se

em reunides didrias, semanais e mensais.

Modelo de Gestio .
- Regras gerais
- Indicadores ¢ metas
- Tratativas
- Bonus e Penalidades
T Reuniio Reuniio Reuniio
Diaria Semanal Mensal
* ) 4

Plano de Acio ‘ Avaliacio do Desempenho

<

Programa de Desenvolvimento

Figura 17 — Modelo de Gestéo de operadores logisticos adotado pela empresa

Fonte: elaborado com base em informagdes fornecidas pela empresa estudada
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Diariamente um colaborador da empresa e outro do operador logistico devem se
reunir para avaliar o resultado da operacédo do dia anterior e validar algumas informacdes, que
servirdo para direcionamento do periodo seguinte e para apuracdo do desempenho mensal do

fornecedor.

Semanalmente a empresa conduz reunides de planejamento e programacdo da
operacdo, uma vez que € ela quem define quais areas estdo prontas para serem colhidas. Estas
reunides contam com a participacdo do operador logistico, de modo que os parametros
estabelecidos em contrato (como distdncia média das areas até a usina e meta diaria de

colheita e transporte) sejam negociados.

Nestas reunides também sdo realizados os controles de aderéncia dos resultados
observados, bem como discussdes sobre pendéncias das validacdes diarias ocorridas durante a

Semana.

As reunibes mensais possuem trés objetivos. O primeiro € eliminar pendéncias
remanescentes, j& em uma alcada superior de decisdo (geréncia/diretoria). O segundo €
apresentar e discutir o resultado do més com base nos indicadores e na percepcdo dos

gestores.

O terceiro objetivo é verificar o andamento dos planos de acdo e discutir, novamente
no nivel gerencial, grandes desvios de desempenho ou recorréncia de resultados

insatisfatorios.

Paralelamente ao ciclo mensal de avaliacdo de desempenho, a empresa conduz
anualmente um programa de desenvolvimento de fornecedores, denominado GELog (Gestéo

da Exceléncia em Logistica).

De acordo com a empresa, 0 GELog tem como objetivos promover o foco no
atendimento as metas estipuladas em contrato, a melhoria nos controles operacionais e o
aumento do nivel de servico por meio da avaliagdo dos processos e da pratica de melhoria

continua.
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Por meio da divulgacdo e comparagdo periddica dos resultados fornecidos por
indicadores de desempenho, de workshops para troca de experiéncias entre os participantes e
do reconhecimento de bom desempenho mediante premiacao, a empresa avalia a maturidade
dos processos (em cinco categorias) e os resultados obtidos (em duas categorias) pelos
operadores logisticos ao longo de cada safra (Figura 18).

Rotina

SSMA
Interface

Pessoas
Equipamentos
Desempenho

Avaliacdo

Figura 18 — Estrutura do programa de desenvolvimento de fornecedores da empresa
Fonte: fornecido pela empresa estudada

Uma motivacdo secundaria para a criacdo do programa foi a necessidade de acelerar
o aprendizado dos operadores logisticos, uma vez que nenhum destes fornecedores possuia

experiéncia prévia no CCT.

A empresa acredita que este programa ird resultar no fortalecimento das parcerias
com seus fornecedores. Além disto, o programa possui um carater estratégico, na medida em
que fornece subsidios para identificar quais fornecedores sdo candidatos para renovacao de

contratos e para o desenvolvimento de relacfes mais aprimoradas.
4.3 Aplicagéo e Resultados

Esta secdo apresenta os resultados da aplicacdo do método, por meio das ferramentas
de coleta definidas. Portanto, estes resultados provém da estruturacdo das informacdes obtidas

durante as entrevistas e leitura dos documentos.
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Inicialmente foram avaliados os quesitos do Eixo 1 — Contratacdo, compreendendo
desde as etapas de decisdo para a terceirizacao até a conclusdo da contratacdo de um operador

logistico.

Em seguida foram avaliados os quesitos do Eixo 2 — Gestdo de Desempenho, que
tratam do processo de gestdo do desempenho de operadores logisticos e das praticas

relacionadas com a remuneracdo atrelada a desempenho.

Por fim, para avaliar o estdgio de desenvolvimento do processo de gestdo de
relacionamento com os operadores logistico foram verificados os quesitos do Eixo 3 —

Relacionamento.
4.3.1 Contratacdo: estratégia e abordagem para a terceirizacédo

A partir das entrevistas realizadas foi possivel observar que a empresa decidiu
terceirizar a operacdo de CCT em algumas de suas unidades em funcdo de dois fatores

principais.

O primeiro fator pode ser considerado um motivador: testar este novo modelo com
base no sucesso desta pratica em outros setores (especialmente na operacdo florestal do
segmento de celulose e papel). O segundo fator, considerado como objetivo da terceirizagéo,
foi reduzir investimentos em equipamentos, principalmente colhedoras, deixando esta acdo a

cargo de um fornecedor.

Porém, outros fatores secundarios foram levados em considera¢do, conforme

resultado do questionario sobre motivadores (Tabela 7).

O questionario foi respondido por cinco profissionais da empresa, e 0 resultado para
cada resposta representa a opinido da maioria. Durante a aplicacdo, cada item foi avaliado por
meio de perguntas diretas, por exemplo, “Obter vantagem competitiva ¢ uma motivacao para
a adocdo da terceirizagdo do CCT de cana-de-agticar?”, ou por meio de uma interpretacdo que

buscasse trazer o conceito motivador extraido da bibliografia para a realidade da operacéo.
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Tabela 7 — Avaliacdo das motivacOes para a terceirizacdo

Motivadores Sim/Ndo Resultado

Desenvolver vantagem competitiva (ter mais qualidade e/ou menor custo 5/0 Sim
e/ou ser mais flexivel e/ou ser mais agil e/ou ter processos com maior
confiabilidade que a concorréncia).

Prover bons servigos (melhorar o atendimento ao principal cliente interno, 4/1 Sim
gue é o processo industrial de moagem).

Foco no core business (maior foco na produgdo agricola e na producao de 5/0 Sim
alcool, etanol e energia).

Retorno sobre investimentos (direcionar investimentos para aquisi¢cdo de 5/0 Sim
ativos de produgdo).

Flexibilidade de recursos (adequar a disponibilizagdo de equipamentos e 1/4 Né&o
equipes em picos e vales operacionais, como dias de chuva, moagem
acima da média, etc).

Minimizar riscos trabalhistas. 3/2 Sim
Reducéo de Custos. 4/1 Sim
Tratar questdes gerenciais e/ou politicas. 2/3 N&o
Servigos especializados (que demandem conhecimento, capacitagdo ou 2/3 N&o
recursos muito especificos).

Garantir atualizacdo tecnoldgica do processo de CCT. 2/3 Né&o
Maturidade dos operadores logisticos (isto é, o fato dos operadores 4/1 Sim
logisticos ja serem reconhecidos no mercado como empresas

competentes).

Eficiéncia Operacional superior (ou seja, acreditar que 0s operadores 4/1 Sim

logisticos irdo aumentar a eficiéncia do CCT).

Casos de sucesso em outros segmentos (automobilistico, bens de 5/0 Sim
€oNnsumo, etc).

A partir destes resultados verificou-se que 69% dos itens identificados na bibliografia
foram considerados pelos profissionais da empresa no processo de terceirizagdo. Este
percentual ndo pode ser utilizado diretamente para medir a aderéncia do processo de decisdo
da empresa ao que é citado na bibliografia, mas apoia a percepcdo do ponto de vista

qualitativo de como a empresa optou pela terceirizacao.
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O processo de decisdo contou com a participacdo da presidéncia da empresa e da
diretoria agricola, com apoio das areas corporativas de planejamento e de logistica agricola.
Os gestores agricolas da operagdo nao participaram diretamente no processo decisério, nem 0s
gestores dos processos industriais, que podem ser entendidos como os clientes diretos do
CCT.

De acordo com a empresa, ndo foram utilizadas analises quantitativas como suporte
ao processo decisorio, e as premissas de contratacdo definidas foram reduzir os custos
operacionais (ou ao menos manté-los nos mesmos patamares) e manter os padres de

eficiéncia operacional e de qualidade.

Além disto, a definicdo das unidades prioritarias a serem terceirizadas levou em
consideracdo o desempenho relativo entre elas. Neste processo ndo se optou pela criacdo de
um time multifuncional voltado a avaliar eventuais impactos sobre o restante da operacao da

empresa, recomendado por alguns autores.

Deste modo, as principais expectativas da empresa no momento da terceirizagao
eram reducdo de custo e manutencdo dos niveis de resultados operacionais, principalmente no

que diz respeito a produtividade e qualidade da operacao.

Com base nas expectativas da alta direcdo em relacdo a terceirizacdo, a empresa nao
vé o operador logistico como um provedor de solucdo capaz de gerenciar totalmente as
operacdes. Ou seja, a empresa ndo reconhece as capacidades de um operador logistico
conforme definido na literatura, o que pode limitar os ganhos desta com a adocdo da

terceirizagao.

Em relacdo ao segundo quesito do eixo Contratacéo (selecdo do operador logistico),
observou-se que a empresa possui um processo estruturado e que envolve diversas etapas

(Tabela 8), sendo que uma concorréncia possui duragdo aproximada de cem dias corridos.

Comparando estas etapas com aquelas sugeridas pelos autores pesquisados na
revisao bibliografica (VECCHI e LAISS, 2011; ANDERSSON e NORRMAN, 2002), nota-se
que existe grande similaridade e que os principais pontos estdo cobertos.
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Tabela 8 — Etapas do processo de sele¢do de operadores logisticos da empresa avaliada

Etapa Descrigéo
1  Envio de Comunicado para potenciais operadores logisticos
Envio da RFP (Request For Proposal) e Apresentacdo do Modelo de Gestéo
3 Visitas Técnicas (in loco)
4 Reunido de alinhamento técnico (duvidas)
5  Retorno das RFPs
6  Avaliacdo Técnica e Comercial (inicial)
7
8
9

Convocacdo para Proxima Fase (short list)
Reunido de refinamento operacional/custos
Envio Proposta técnica Final

10  Avaliacdo Técnica e Comercial (final)

11 Reunido para davidas remanescentes

12 Reunido interna de validacao e aprovagéo

13 Comunicacdo a empresa vencedora

14 Apresentagéo e assinatura do Contrato

Fonte: fornecido pela empresa estudada

Porém observa-se que um ponto comumente citado na literatura ndo é observado, que
é a construcdo de uma RFI (Request For Information) para contato e selecdo prévia de

potenciais fornecedores.

A empresa argumenta que como ndo existem operadores logisticos com experiéncia
no setor ela optou por contatar organizagdes de renome que operam em outros segmentos,

indicadas por meio de contatos com profissionais de outras empresas.

A RFP é o documento que guia as etapas mostradas na Tabela 8, possui cerca de 50
paginas e aborda cinco topicos principais: apresentagdo da empresa e do mercado
sucroenergeético, descricdo macro do processo de CCT, escopo de contratacdo, descrigdo do

processo de gestdo de desempenho e cronograma detalhado do processo.

Na descrigdo do processo de CCT a empresa cita como este é realizado internamente,
ao mesmo tempo em que direciona 0s concorrentes a propor abordagens préprias para

questdes que a empresa enxerga como criticos.
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O escopo de contratacdo apresenta a demanda, 0s principais parametros operacionais,
responsabilidades de cada empresa, além de especificar como a proposta, separada em
conteddo técnico e comercial, deve ser apresentada. Segundo a empresa, este procedimento
visa tanto avaliar a consisténcia de cada proposta quanto facilitar a comparagdo destas entre

Si.

O processo de gestdo de desempenho é apresentado de maneira bastante completa
logo na RFP, descrevendo as rotinas operacionais, indicadores de desempenho a serem

utilizados bem como as metas para cada um destes indicadores.

De acordo com a empresa, 0 fornecimento prévio destas informagdes tem dois
objetivos: esclarecer como ela conduz a avaliagdo de seus fornecedores e explicitar a
expectativa de que o potencial contratado possua uma equipe qualificada para atuar com base

em indicadores, para analisar dados e conduzir planos de acéo, dentre outros.

Algumas préticas recomendadas no processo de contratacdo ndo foram observadas,
como verificacdo da compatibilidade cultural entre as empresas, avaliacdo da qualidade da

gestdo e estrutura de TI oferecida pelo operador logistico.

Além disto, a RFP ndo apresentou definicdo prévia de procedimentos padrdo de

operacao e as interfaces de Tl que devem ser desenvolvidas pelo operador logistico.

Para comparacdo e classificacdo das propostas recebidas, inicialmente a equipe
envolvida tabula as principais informacfes técnicas. Com isto é possivel comparar 0s
principais pardmetros operacionais, como dimensionamento de recursos, estrutura de mao de

obra, descri¢ao dos processos e diferenciais/inovacdes de cada concorrente.

Eventualmente neste ponto algumas propostas podem ser desconsideradas, tanto em
funcdo de baixa aderéncia da proposta técnica quanto de um grande descolamento entre a

proposta comercial e os pregos-alvo definidos pela empresa.

Em funcdo do contetdo das melhores propostas e da eventual existéncia de
deficiéncias ou lacunas nas propostas técnicas, a empresa pode solicitar reunides de

refinamento das propostas, direcionando 0s concorrentes para revisoes no material.
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Recebidas as propostas finais, a partir do comparativo revisado do material a area de
logistica agricola lista os pontos positivos e negativos de cada proposta, gerando uma

classificacéo geral das propostas técnicas.

A comparacdo das propostas comerciais é realizada em paralelo pela area de
Suprimentos, de forma bastante direta, uma vez que estas foram apresentadas com base em

um padrdo definido previamente na RFP.

Estes comparativos sdo entdo apresentados em uma reunido com a equipe de gestao

operacional e para a diretoria.

Normalmente duas ou trés empresas, estando os escopos técnicos adequados e 0S
precos proximos ao alvo, sdo chamadas para negociacdo, e ao final o vencedor da

concorréncia é determinado.

Para avaliacdo do terceiro e quarto quesitos do eixo Contratacdo, que tratam da
elaboracdo do contrato e implantagcdo, foram realizadas entrevistas com base no roteiro do
Anexo C.

Na elaboracdo do contrato participaram as areas de logistica agricola, operacao
agricola de CCT, suprimentos e departamento juridico. Portanto, ndo houve participacdo
direta do operador logistico, mas de acordo com a empresa seu conteudo sofreu pequenas
alteracdes em funcao de solicitagdes e negociacdes entre as partes.

Os indicadores de desempenho, assim como as metas, foram definidos previamente
pela empresa e informados na RFP, portanto sem a participacdo do operador logistico. De
acordo com a literatura, a participacdo do fornecedor na definicdo dos indicadores de
desempenho pode facilitar na aceitacdo destes, e assim evitar desgastes quando a sua validade

para avaliacdo do desempenho operacional.

N&o houve durante a elaboracdo do contrato um exercicio conjunto para defini¢do de
possiveis pontos de atrito e regras de resolucdo. A preocupacéo principal do grupo foi definir

claramente o escopo de trabalho, as obrigacdes de cada parte e 0 modo de avaliacdo da
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operacdo. Assim, os fatores de mitigacdo de riscos e mecanismos para resolucdo de

divergéncias ndo foram abordados com profundidade.

O contrato ndo prevé um processo de revisdo periddica, e em termos de flexibilidade
limita-se a obrigatoriedade de repasse automatico no caso de novas aliquotas e tributos que
venham a incidir sobre os custos do operador logistico, e considera a revisdo dos precos

negociados em situacao de significativa alteracdo do cenario econémico.

Esta baixa flexibilidade deve-se, segundo a empresa, ao fato da terceirizacdo do CCT
ser recente, e a preocupacdo principal da empresa no momento da concepcdo do contrato foi
garantir que a terceirizacdo ocorresse de maneira estavel, sem impactos para a operacdo, e

revisdes e mecanismos de flexibilizac&o seréo estipulados no decorrer do tempo.

Considerando a descricdo realizada nas entrevistas sobre a rotina de
acompanhamento da operacdo e do desempenho do operador logistico, observou-se muita
similaridade entre o que foi previsto no contrato e o que é praticado no dia a dia. Além disto,
como citado na secdo 4.2, o contrato é consideravelmente longo e é bastante detalhado. Ou
seja, hd um alto grau de formalizacdo do escopo e das regras de relacionamento entre empresa

e operador logistico.

O processo de implantacdo da operacdo € conduzido em conjunto pela empresa e
operador logistico. Basicamente, a empresa valida e acompanha o cronograma estruturado
pelo fornecedor, e em paralelo realiza as a¢Bes internas necessarias, como comunicar e
envolver todas as &reas necessérias (seguranca patrimonial e do trabalho, RH, TI

administracdo geral, dentre outras).

A empresa ndo adota um plano de comunicagéo estruturado, de modo que as areas
afetadas sdo envolvidas a medida que seja necessario. O mesmo se aplica para o treinamento
de colaboradores remanescentes no processo ou para aqueles cuja interface de trabalho

passara a ser com a equipe do operador logistico.

Durante o processo de implantacéo as ferramentas e rotinas necessarias para realizar
a gestdo de desempenho do operador logistico foram apresentadas aos colaboradores

envolvidos, de ambas as empresas. Porém, como as contratacbes ocorrem no periodo de
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entressafra, 0s processos acabam sendo estruturados e estabilizados ao longo do primeiro més

de operacéo.

De acordo com a empresa, considerando que o processo € relativamente recente, a
percepcdo atual sobre o contrato existente é bastante positiva. Todavia, ao longo do primeiro

ano de operacdo surgiram diversas questfes ndo contempladas em contrato.

As principais tratavam da auséncia de definicdo de responsabilidade sobre
determinados detalhes operacionais e atividades de apoio, e também da dindmica para garantir
premissas/parametros de contrato que poderiam influenciar os resultados operacionais
apurados, dentro do processo de gestdo de desempenho. A empresa ndo possuia até o
momento do estudo um posicionamento quanto a revisao da documentacdo de contrato para

atendimento destas questdes.

Frente a0 modelo de andlise elaborado, considerando o que foi descrito
anteriormente com base nas entrevistas e interpretacdo de documentos, foram elencados os

gaps descritos na Tabela 9 e Tabela 10.

Estes gaps do eixo Contratacdo serdo utilizados como referenciais para o
entendimento dos gaps na gestdo de desempenho e do relacionamento entre empresa e

operador logistico.
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Tabela 9 — Gaps identificados no Eixo Contratacdo — parte 1

Quesito Préaticas recomendadas Gaps identificados

o - A terceirizacdo deve estar alinhada a estratégia da - Auséncia de participacao dos

T empresa, e 0s motivadores/critérios para gestores da operacao e do processo
O terceirizacdo devem ser claros. cliente (inddstria).

2 - As areas impactadas devem estar envolvidas no - N&o houve criagdo de time

8 processo de decisdo para a terceirizacao. multifuncional para avaliacdo da

a - A avaliacdo para a terceirizacao deve ser terceirizacao.

8 realizada por um time multifuncional de modo a se - Nédo foram definidos critérios para
N considerar todos os impactos no negacio. selecdo de operadores logisticos, além
8 - Uma vez que se opte pela terceirizacéo, a de custo.

x empresa deve estar ciente do papel do operador - Os Operadores Logisticos ndo séo
o logistico como provedor de solugdo, pois isto é identificados como provedores de
:i determinante para o sucesso da operacao. solucéo.

1.2. SELECAO DO OPERADOR LOGISTICO

- Definir critérios para se garantir a contratacdo de
um fornecedor adequado para a tarefa, a partir das
diretrizes e direcionamentos estabelecidos pela alta

geréncia.
- Existéncia de um processo de

prospeccado/avaliacdo prévia de potenciais
fornecedores e de um processo de concorréncia
estruturado, que contemple a formacéo de um time
multifuncional para condugdo da concorréncia,
envolvendo a elaboragdo e envio de RFI e RFP,
rodadas de negociacéo, elaboracéo do contrato e

contratacao.

- Avaliacdo prévia das capacitacdes do potencial
fornecedor (gestéo, recursos e estrutura de TI).

- Alto nivel de troca de informac6es, incluindo
integracao entre os sistemas de T1 das empresas.

- Os processos mais importantes devem ser
descritos de maneira detalhada para garantir que o
operador logistico 0s assuma adequadamente.

- Processo de selecdo ndo contempla
utilizagdo de RFI (Request for
Information).

- N&o houve avaliagdo da qualidade
de gestédo e da estrutura de T1 dos
fornecedores.

- Néo foram descritos os
procedimentos operacionais de
referéncia para as atividades
terceirizadas.

- Né&o foram especificadas as
interfaces de TI que os fornecedores
devem estabelecer.
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Tabela 10 — Gaps identificados no Eixo Contratagdo — parte 2

Quesito Praticas recomendadas Gaps identificados
- Formar um time multifuncional para elaboracdo do - O fornecedor ndo participou da
contrato. elaboracdo do contrato.

- Realizar andlises para identificacdo das expectativas - N&o houve exercicio para

de ambas as empresas, inclusive com a participagédo identificacdo de eventuais pontos
do operador logistico. de atrito.

- Identificar potenciais pontos de atrito e definir regras - N&o foram estabelecidos

para tratamento destas exce¢Oes caso ocorram durante mecanismos para flexibilidade,

0 periodo de contrato. mitigacéo de riscos e solugao de
- A fase de preparacao do processo de gestdo do divergéncias.
desempenho (defini¢cdo de métricas e metas) deve ser - Contrato ndo prevé revisdo

2 realizada durante a elaboracéo do contrato. periodica de seu contetdo.

- Garantir um grau elevado de formalizacdo da relagédo
entre as empresas, de forma que o contrato cubra
todos 0s pontos acordados durante a negociacao.

- Contrato deve possuir clausulas claras de atribuicdo
de responsabilidades para cada uma das empresas.

- Contrato deve ser revisado periodicamente.

- Contrato deve ser flexivel, de modo a permitir
alteractes em funcéo de mudancas significativas do
contexto (fatores econdmicos, legislagéo, etc).

1.3. ELABORACAQO DO CONTRATO

- Empresa deve dedicar-se durante a implantacdo da - Processo de comunicagédo
operagdo, com objetivo de garantir a estabilidade informal.
operacional. - Recursos proéprios envolvidos
19,: - Empresa deve garantir que todas as mudancas com a operacdo ndo foram
O internas necessarias sejam realizadas, tanto para treinados de forma estruturada.
,i: minimizar impactos no processo quanto para evitar - Processo de gestdo de
<ZE um clima de insucesso antes mesmo da nova operacdo desempenho néo foi
_| se estabilizar. implementado previamente ao
% - Existéncia de plano de comunicagao estruturado. inicio da operagéo.
= - Realizar integracOes e treinamentos necessarios para
= equipes que terdo contato com o operador logistico.

- Garantir que todos 0s procedimentos previstos para
controle e avaliagdo do operador logistico sejam
estabelecidos.

4.3.2 Avaliacédo do Processo de Gestdo de Desempenho

A existéncia de métricas balanceadas e de politicas de recompensas e penalidades

ficaram claramente evidenciadas no anexo do contrato denominado “Modelo de Gestao”.

O conjunto de indicadores trata de produtividade, qualidade, seguranca e meio

ambiente. Como o modo de remuneracdo adotado no contrato é com base em tabelas de
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precos unitéarios (isto é, o pagamento ndo é realizado com base nos custos do operador
logistico apurados para cada periodo), ndo existem indicadores financeiros. Porém cada
empresa avalia os resultados financeiros em suas perspectivas. Deste modo, o primeiro

quesito do eixo Gestdo de Desempenho ndo apresentou nenhum gap.

Os mecanismos de recompensa e penalizagdo existem e sdo claramente definidos no
contrato. De acordo com a empresa, 0 desafio atual estd no entendimento interno desta
pratica, ou seja, como as equipes envolvidas com a operacdo ndo foram envolvidas na
elaboracdo do contrato, elas ndo véem estes mecanismos COMO recursos gerenciais para

favorecer o bom desempenho da operacdo terceirizada.

Por meio da leitura do “modelo de gestdo” e da entrevista foi possivel avaliar o
segundo quesito deste eixo, que trata processo de gestdo de desempenho conduzido pela
empresa. Conforme descrito na secdo 4.2, este processo conta com uma rotina de reunides,

com periodos e objetivos distintos, com um recurso dedicado a estas atividades.

Os resultados apurados mensalmente geralmente séo aceitos pelo operador logistico,
uma vez que foram alinhados desde o processo de selecdo. Porém o operador logistico
eventualmente discute as condi¢Ges ou premissas de contrato e seu impacto sobre o resultado.
Todas as divergéncias sdo tratadas em reunides envolvendo o nivel gerencial da empresa e a

alta geréncia dos operadores logisticos.

De acordo com a empresa, 0 maior desafio dentro do processo de gestdo de
desempenho esta em garantir que as avaliacGes do operador logistico sejam realizadas sempre

que possivel por meio dos indicadores estabelecidos em contrato.

Como exemplo da auséncia desta pratica, na entrevista foi citado que muitas das
discussdes promovidas nas reunifes mensais, nas quais sdo apresentados os indicadores
operacionais, s@o realizadas sem considerar os resultados obtidos destes indicadores ou com

base em outras informagdes.

Do lado do operador logistico, o contrato prevé o estabelecimento de planos de acéo
em situacOes de desvio da meta ou de ocorréncia de ndo conformidades operacionais. De

acordo com a entrevista, notou-se que os operadores logisticos estdo comprometidos com o
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tratamento destes desvios, porém nem a empresa nem o fornecedor realizam estas atividades
de maneira sistémica, isto é, os planos de acdo ndo sdo formalizados e ndo ha um

acompanhamento do andamento destes planos por parte da empresa.

Ainda em relacdo ao tratamento de desvios, durante as reunides de rotina os
envolvidos da empresa adotam uma postura reativa frente aos problemas, ou seja, ndo

compartilham ativamente sua experiéncia prévia com os fornecedores.

Considerando o ambiente anterior a ado¢do da terceirizacdo do CCT, onde haviam
pequenos prestadores que na pratica eram geridos pela empresa, nota-se que as equipes

internas nédo se véem envolvidas com a opera¢do no mesmo grau gque anteriormente.

Dentro da rotina de operacdo do operador logistico e de acompanhamento do
desempenho ndo se observa a préatica de analises qualitativas. De acordo com a empresa,
devido ao fato da terceirizacdo ser recente, o processo de analises qualitativas ocorre com
pouca frequencia, pois o foco principal continua sendo o atendimento as expectativas do
contrato e das metas de desempenho, e os esforcos do operador logistico estdo voltados para

estes objetivos.

Quanto a capacitacdo para a realizacdo deste tipo de atividades, a empresa identifica
niveis diferentes entre os operadores logisticos. Embora no RFP e no contrato esteja definida
a obrigatoriedade deste procedimento, a empresa nao realizou nenhum tipo de avaliagdo ou

exigéncia de certificacdes do fornecedor ou de sua equipe.

Do ponto de vista da area de logistica agricola, que atua como um ponto focal para as
equipes agricolas das usinas e para o operador logistico, e também como guardid do modelo
de gestdo, os maiores desafios estdo ligados a fazer com que todos os envolvidos utilizem as
rotinas formais (indicadores de desempenho e reunides) para tratar das falhas observadas na
operacdo e para avaliar o resultado do operador logistico. Além disto, de acordo com as
entrevistas, este envolvimento e comprometimento das equipes com as ferramentas

desenvolvidas favorecerdo o seu aprimoramento.

Outro ponto que pode ser considerado um desafio dentro do processo de gestdo de
desempenho é a dificuldade em se determinar os impactos de fatores externos a operagédo de



105

CCT - e portanto sem capacidade de acdo por parte do operador logistico - sobre o
desempenho observado. Dentre estes fatores estdo a ocorréncia de chuva, que reduz ou
paralisa as operacfes nas frentes de colheita, condi¢cdes gerais da lavoura que reduzem a
capacidade de colheita mecanizada e problemas industriais que reduzem o ritmo de descarga
dos caminhdes, impactando todo o sistema de CCT.

De acordo com a empresa, as ferramentas utilizadas para avaliacdo do desempenho
do operador logistico buscam excluir todos estes fatores, porém muitas vezes o fornecedor

argumenta que os impactos reais nao podem ser avaliados por completo.

Considerando as informacdes descritas anteriormente, foram elencados os seis gaps
encontrados em relagdo ao eixo Gestdo de Desempenho (Tabela 11).
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Tabela 11 — Gaps identificados no Eixo Gestédo de Desempenho

Quesito Préticas recomendadas Gaps identificados

o » - Existéncia de um conjunto balanceado (nao - Nao foi identificado gap neste quesito.
8 <D‘: apenas financeiro) de Métricas de avaliacdo

= 5 de desempenho.

L2

=<

-2

N o3

- A empresa cliente deve ser o principal
responsavel - porém ndo o Unico - pela
definicdo das métricas e estabelecimento de

- Divergéncias entre empresa e operador
logistico quanto ao impacto de alteracédo de
premissas sobre os resultados e indicadores

w metas de desempenho. de desempenho observados.
8 - O operador logistico deve ser o principal - Os gestores da empresa avaliam o
<L responsavel pelas analises e agbes sobre os  resultado operacional com base em
iy o indicadores de desempenho, e a empresa informacdes e indicadores que ndo fazem
'(-'DJ T  deve ter uma postura de parceria para parte do modelo de gestdo.
w E resolucédo de problemas. - Apesar de previsto, os planos de agdo em
O - Existéncia de um processo consensado e funcéo de desvios de resultado néo séo
9, E estruturado para medicdo (modo, frequéncia, estabelecidos formalmente pelo operador
(] & divulgacdo) do desempenho do operador logistico, e ndo ha um acompanhamento
O A  logistico, evitando avaliagdes com base em  formal dos prazos pela empresa.
8 percepgao ou outros parametros. - Postura reativa da empresa frente aos
o - Empresa deve monitorar a operacéo problemas enfrentados pelo operador
o~ terceirizada constantemente, realizando logistico.
o~ reunides periddicas voltadas ao
acompanhamento do desempenho da
operacao.

0" Existéncia de mecanismos de remunera¢dao - A média geréncia ndo vé os mecanismos

< I-IDJ atrelada ao desempenho do operador de recompensas e penalidades como recurso

< logistico. para influenciar o resultado da operagéo
~ 'dJ O . Existéncia de politicas de recompensa por  terceirizada.
i S Z resultados acima do esperado e de

8 5 penalizacdo em caso contrério.

wa

@
" - Empresa deve verificar a capacitacdo do - O fornecedor ndo realiza analises
A v fornecedor para a realizacdo de analises qualitativas voltadas & melhoria continua e
9) N <>‘: qualitativas (qualificacdo técnica). inovacéo das operagdes, e a empresa ndo
o & £ - Operador logistico deve realizar analises verificou previamente as capacitacdes do
LC)J 3 g qualitativas dos processos operacionais com fornecedor e de seu pessoal para realizar este
8 <Zf = 0 intuito de ampliar a gestdo e promover tipo de atividade.
a < < acBes de melhoria, em complemento a
< 8 tomada de agdo com base nos indicadores de
N

desempenho.
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4.3.3 Avaliacdo do Relacionamento entre empresa e Operador Logistico

O primeiro quesito para avaliagdo do relacionamento entre empresa e operador
logistico diz respeito a existéncia de alinhamento entre as expectativas das duas organizacoes,
tanto internamente quanto entre si. Além disto, busca verificar qual o nivel de autonomia dado
ao operador logistico e por conseqliéncia se na pratica a empresa enxerga o operador logistico

como um provedor de solucdo ou de servicos.

A empresa argumenta que as expectativas sobre a operacéo terceirizada vao além dos
motivadores identificados durante a decisdo de se terceirizar, que foram reducdo de
investimento e manutencdo do custo. As principais expectativas sdo observar um resultado
operacional igual ou superior ao realizado internamente, a introdugdo de novas préaticas e
tecnologias e o desenvolvimento de uma parceria de longo prazo. Assim como na entrevista,
estas expectativas sdo constatadas claramente na RFP e no contrato, e portanto o alinhamento

inicial entre as empresas foi verificado.

A RFP e o contrato ndo definem a estratégia operacional para que o operador
logistico realize o CCT, apenas estabelecem os parametros operacionais, responsabilidades e
resultados esperados. Conforme citado anteriormente, a RFP utilizada para definir o escopo
de atuacdo do operador logistico apresenta uma descri¢do do processo de CCT e como este é
realizado internamente, mas ao mesmo tempo direciona 0s concorrentes a propor abordagens

préprias para questdes que a empresa enxerga como criticos.

No entanto, na entrevista observou-se que diversos procedimentos e padrdes foram
definidos pela empresa durante as reunides. Segundo a empresa este topico foi conduzido
desta forma principalmente pelo fato dos operadores logisticos contratados ndo possuirem

experiéncia prévia no segmento.

Na entrevista observou-se um segundo aspecto relevante que tende a restringir a
atribuicdo de autonomia ao operador logistico, que diz respeito ao canavial, recurso
estratégico para 0 negdcio e que pode ser afetado negativamente em funcéo da operacdo de
CCT, comprometendo seu rendimento nas colheitas futuras. Isto pode ocorrer tanto por néo se
respeitar a sequéncia adequada de colheita de acordo com fatores agronémicos, e por este
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motivo todo o planejamento operacional continua sob responsabilidade da empresa, quanto
pelo modo como os equipamentos colhem a cana e se movimentam sobre o canavial (recaindo

novamente sobre o fator experiéncia).

Ou seja, a autonomia dada ao operador logistico esta limitada em funcdo destes dois
fatores (falta de experiéncia no setor e conservacdo da produtividade do canavial) e, deste
modo, cabe a empresa avaliar toda iniciativa do operador logistico que envolva alteracbes na

realizacdo das atividades de CCT.

Portanto, considerando a baixa autonomia do operador logistico, na pratica ndo ha
um alinhamento entre as empresas, quando se observa o que foi definido inicialmente via
RFP.

De acordo com as informacdes obtidas nas entrevistas as expectativas da empresa
ndo foram desdobradas para as equipes internas, que na pratica consideram os operadores
logisticos como prestadores de servigo similares aos tradicionalmente contratados, e
acompanham estas operacdes avaliando apenas o atingimento das metas de entrega de cana-

de-acucar nas usinas.

O segundo quesito do eixo Relacionamento busca avaliar a existéncia de um
ambiente propicio para a pratica de cooperacdo e melhoria pré-ativa, a partir das percepcdes
obtidas durante as entrevistas. De acordo com Deepen (2007), a existéncia destas duas
praticas em um relacionamento entre empresa e operador logistico impacta diretamente no
resultado operacional, e elas podem ser evidenciadas a partir da ocorréncia dos fatores

listados na Tabela 12, que resume a avaliacéo feita pela empresa.

Tabela 12 — Cooperacédo e melhoria na relacdo entre empresa e operador logistico

Fator Grau observado
Comunicagéo 2
Valores Compartilhados 3
Confianca 3
Comprometimento 3
Abertura 3
Auséncia de Oportunismo 3
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Escala: 1 — ausente; 2 — insuficiente; 3 — suficiente; 4 — diferenciado.

A comunicacdo entre cliente e operador logistico ocorre principalmente durante as
reunies de rotina, porém existem situacfes em que este canal ainda ndo é efetivo, citando
como exemplos a auséncia de informes antecipados de paradas técnicas de producdo para o
operador logistico e, no sentido oposto, do reporte de ocorréncias e incidentes de seguranca

do trabalho do operador logistico para a empresa.

Além disto, a troca de dados operacionais nao é efetiva, uma vez que nao houve um
trabalho de integracdo dos sistemas da empresa e do operador logistico. Isto causa impacto
tanto no compartilhamento de informag6es quanto no processo de comunicacdo em si, em

funcdo dos ruidos causados pela dificuldade de alinhamento das informacoes.

Em termos institucionais, ndo se buscou utilizar uma potencial existéncia de valores
compartilhados entre empresa e operador logistico como um facilitador para o alinhamento
entre as organizacGes e como impulsionador do relacionamento. Conforme citado no eixo
Contratacdo, esta pratica é recomendada desde o processo de selecdo de fornecedores. Por
outro lado, a existéncia de um processo estruturado de gestdo de desempenho favorece a
existéncia de valores compartilhados no nivel tatico e operacional, como foco em resultados e

preocupacdo com as metas de entrega de cana-de-agucar.

Na descricdo do relacionamento entre empresa e operador logistico notou-se grande
confianga matua nos niveis mais altos da gestdo, sendo citada como evidéncia do lado da
empresa a terceirizacdo completa do CCT da usina em alguns casos logo no primeiro ano de
contrato e, em outros casos, a realizacdo de empréstimos financeiros para aquisicdo de
equipamentos. Do lado do operador logistico, outra evidéncia de confianca foi a adocdo de
diversas premissas técnicas passadas pelo cliente que impactam diretamente no resultado
financeiro do contrato (uma vez que o operador logistico ndo possuia conhecimento historico

sobre a operacdo).

Porém, de acordo com a empresa € comum ocorrer divergéncias quanto aos

resultados apurados ao final de um periodo, muitas vezes em funcdo de fatores sob
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responsabilidade da empresa estarem diferentes daqueles estabelecidos como premissa no
contrato. E mesmo do lado da empresa, ocorre da equipe propria reportar desvios da operagédo
internamente e para a alta geréncia do operador logistico sem antes verificar no detalhe o que
ocorreu ou sem dar o devido tempo para que as acOes corretivas sejam aplicadas pelo
fornecedor. Estes comportamentos de ambos os lados atentam para um risco de comprometer

a confianga necessaria para o relacionamento.

De acordo com a empresa, 0 comprometimento e a auséncia de oportunismo dentro
do relacionamento tém se apresentado em niveis satisfatérios. Porém, a empresa reconhece
que ndo houve, até entdo, situacdo de divergéncias relevantes sobre a apuracdo de resultados e
sobre regras de contrato, de modo que estes dois comportamentos ndo tenham sido

completamente validados.

Por outro lado, a empresa cita algumas acdes pontuais dos operadores logisticos que
ilustram uma postura de comprometimento, como a troca de colaboradores de média geréncia
que conduziam a operacdo de maneira adversarial, gerando conflitos pontuais entre as

equipes.

Por fim, a abertura é considerada suficiente para existéncia de um ambiente de
cooperacdo, em ambos os lados de acordo com a empresa. Ou seja, o operador logistico
recebe feedbacks e sugestdes e encara isto de maneira positiva. Do outro lado, a empresa
considera que da abertura suficiente para que o operador logistico divida suas dificuldades e

proponha agdes conjuntas, porém sem deixar de lado as obrigacfes e premissas contratuais.

O terceiro quesito de avaliacdo do eixo Relacionamento trata da gestdo do
relacionamento. A empresa ndo estabeleceu dedicacdo gerencial para o relacionamento, de
modo que as areas da empresa que possuem interface com a operacao terceirizada se limitam

em realizar suporte técnico e operacional ao operador logistico.

Os colaboradores envolvidos participam ativamente de reunides operacionais e
gerenciais, porém ndo ha uma atribuicdo clara de responsabilidades para que estes

profissionais busquem a manutencdo e amadurecimento do relacionamento de longo prazo
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com o operador logistico, limitando-se a0 monitoramento da operacgdo, apuracdo e cobranca

de resultados.

O processo de gestdo do relacionamento com os operadores logisticos ndo €
realizado de maneira formal, ndo existindo rotinas ou ferramentas dedicadas para esta
finalidade. Porém a empresa adota algumas praticas que abordam o relacionamento entre as

empresas, com destaque para o programa de desenvolvimento de fornecedores.

Além disto, sdo realizadas reunides periodicas envolvendo a alta geréncia da empresa
e a diretoria dos operadores logisticos e que, embora possuam maior foco na avaliacdo de

resultados, abordam de maneira informal a questdo do relacionamento.

Considerando o programa de desenvolvimento de fornecedores, o foco dentro da
gestdo do relacionamento esta tanto em promover a a¢do conjunta das empresas quanto em

apoiar os operadores logisticos a atingirem novos patamares operacionais.

O Unico mecanismo para reconhecimento de acgdes positivas do operador logistico
desvinculado dos indicadores de contrato € o prémio “operador logistico do ano”, vinculado
ao programa de desenvolvimento. De acordo com a empresa nao existe a pratica de
divulgacdo e reconhecimento de resultados positivos do operador logistico, nem no nivel
gerencial nem voltado a motivacdo das equipes da operacdo. O envolvimento da alta geréncia
no relacionamento entre as empresas estd relacionado principalmente com a resolucdo de
divergéncias, ndo sendo uma ferramenta para promocao de mudanca cultural junto as equipes

e clientes internos da empresa.

O quarto e ultimo quesito do eixo Relacionamento diz respeito a existéncia de uma
visdo de longo prazo dentro do relacionamento entre as empresas. Os contratos estabelecidos
com o0s operadores logisticos costumam possuir prazos de cinco anos, e de acordo com a
empresa isto ocorre tanto em funcgdo de se obter melhores pregos pelos servicos contratados

quanto para promover uma parceria de longo prazo com seus fornecedores.

Do lado dos operadores logisticos, como praticamente todos eles vieram de outros
segmentos e como 0s investimentos necessarios para atuar no CCT sdo bastante elevados, a

visdo de longo prazo, ao menos dentro do setor, pode ser considerada como fato.
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Além disto, de acordo com a empresa, nota-se claramente uma visdo de longo prazo
por parte dos operadores logisticos, sendo observadas iniciativas como investimento em
consultorias para assessoria técnica e busca por solugdes definitivas (ndo-paliativas) para

problemas operacionais.

Por outro lado, ndo se observa uma preocupagdo formal quanto a continuidade dos
times das empresas. Embora ambas as empresas monitorem absenteismo e turnover das
equipes, a empresa considera que ndo hd uma preocupacdo com a continuidade dos
colaboradores envolvidos no contrato (retencdo) como forma de garantir o desempenho da

operacéo terceirizada.

Isto em parte se deve a cultura do setor sucroenergético, que possui como
caracteristica marcante em suas operacdes o periodo de safra, que costuma durar oito meses
por ano. Assim, observa-se que historicamente existe a pratica do emprego temporario,
principalmente nos niveis operacionais. Nos niveis de supervisdo e gestdo, 0 que €
considerado mais critico no contexto de uma operacgdo terceirizada, isto tende a ocorrer em

menor escala.

De acordo com a empresa, a existéncia de um programa de desenvolvimento de
fornecedores é uma consideravel evidéncia do foco no longo prazo. A dedicacdo de recursos
para a conducdo deste programa visa garantir que os operadores logisticos evoluam
continuamente em termos de resultados operacionais, 0 que em um contrato baseado em

desempenho favorece ao atendimento das expectativas das duas empresas.

Em relagdo ao conceito de parceria, durante as entrevistas buscou-se identificar a
existéncia de elementos relacionados a sua pratica, identificados na literatura consultada, de
modo a avaliar o grau do relacionamento existente entre a empresa e seus operadores

logisticos.

Primeiramente, € importante atentar para o fato de que a estratégia de terceirizagéo ¢
recente, e de acordo com a empresa ela nao é definitiva. De qualquer modo, de acordo com a
area de logistica agricola, a estrutura definida para a relacdo com os operadores logisticos

levou em consideracdo a criagdo de parcerias.



113

De modo geral, o relacionamento existente entre a empresa e seus operadores
logisticos de CCT possui diversos elementos facilitadores para a constru¢do de uma parceria.
Porém, tanto de acordo com a entrevista quanto quando se relaciona as praticas observadas na
empresa com o recomendado pela literatura, no estagio atual ndo se pode caracterizar a

relagdo como uma parceria.

Em primeiro lugar, a relacdo entre as empresas ainda possui uma caracteristica
bastante transacional, e em segundo, a dedicacdo da empresa para o relacionamento nédo
contém elementos como mutualidade e simetria, confianca plena e envolvimento da alta
geréncia (AYERS, 2001; QURESH et al., 2007; LAMBERT, 2008).

A Tabela 13 resume os nove gaps identificados nos quatro quesitos do eixo

Relacionamento.
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Tabela 13 — Gaps identificados no eixo Relacionamento

Quesito Préticas recomendadas Gaps identificados

- Existéncia de alinhamento entre o que foi especificado - As expectativas da empresa
UDJ em contrato com o que € observado na pratica, em com a terceirizagcdo ndo foram
O v  termos de autonomia do operador logistico para desdobradas para as equipes
E <>‘: definicdo das estratégias operacionais. internas, que na préatica
W = - Conduta dos gestores, e demais funcionarios da consideram os operadores
= < empresa que acompanham e avaliam o operador logisticos como prestadores de
% '5 logistico, deve ser condizente com a expectativa da alta  servico tradicionais.
Z H_J direcdo em termos de préatica de parceria. - O operador logistico possui
;E' E - Existéncia de mecanismos e incentivos para que o baixa autonomia para planejar e
o operador logistico tenha como atribuicdo a busca da conduzir suas operacdes.
™ superacgdo dos objetivos, com autonomia para tal.

W< Existé_ncia _de cogpera(;éo e prc')—ati\{idade paraa - Comunic:{géq entre as
xS melhoria, _eV|denC|ada pela obser\(agao de bons_ niveis  empresas nao e efetiva.

O O + de comunicagdo, valores compartilhados, confianca, - Auséncia de integracdes de
8 5 g comprometimento, abertura e de auséncia de sistemas (gera ruidos na

«~ W g oportunismo. comunicacao).

o = a

- Existéncia de dedicacédo gerencial formal e processos - Auséncia de dedicacédo

voltados para a gestdo do relacionamento. gerencial formal para o

- Manter contato fregiiente com os gestores da operagdo relacionamento.

do operador logistico, através da participacdo de - A gestdo do relacionamento
reunides, observacdo da operacéo e avaliacdo de ocorre de forma informal.
resultados. - Mecanismos de

- Empresa deve possuir preocupagdo com as mudangas  reconhecimento se restringem
culturais e a influéncia do envolvimento da alta gestdo  ao nivel estratégico, néo

para isto também devem ser verificadas. existindo a pratica de
- Reconhecer resultados positivos obtidos pelo operador divulgacéo e reconhecimento
logistico. de resultados positivos do
- Reconhecer iniciativas do operador logistico que operador logistico.

? resultaram em melhorias operacionais, de forma a - O envolvimento da alta
reforcar o relacionamento e a motivacdo da equipe. geréncia ndo visa a promogao
- Envolvimento da alta geréncia. de mudanga cultural e a

motivacdo das equipes
envolvidas com a terceirizag&o.

3.3. GESTAO DO RELACIONAMENTO

- Empresa e operador logistico devem conduzir acfes e - Nao existe uma preocupacdo

possuir objetivos de curto e longo prazo na relaco. formal com a continuidade das
- Preocupacgdo matua com os resultados do negdcio de  equipes envolvidas com o
cada empresa e sua evolucéo ao longo do tempo. processo de terceirizagéo.

- Preocupagéo com a continuidade das equipes
envolvidas com a operagéo terceirizada, tanto do lado
do cliente quanto do operador logistico, principalmente
nas posicoes de coordenagéo e gestdo.

- Aprimorar parceria constantemente.

3.4. VISAO DE
LONGO PRAZO
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4.4 Avaliagdo da eficicia do modelo de andlise

A realizacdo do estudo de caso teve como intuito realizar uma verificacdo de uso do
modelo de analise proposto, para avaliar sua eficacia no levantamento de gaps no processo de

gestdo de desempenho e no relacionamento entre empresa e operador logistico.

Considerando os resultados apresentados nas trés Ultimas se¢des, observou-se que 0
modelo de analise, em conjunto com as ferramentas de coleta dele derivadas, permitiu o
levantamento de diversos gaps no processo de gestdo de desempenho da empresa estudada.
Conforme a consolidacdo realizada na Tabela 14, foram identificados quinze gaps no eixo
contratacdo, seis no eixo gestdo de desempenho e nove no eixo relacionamento, totalizando,

portanto, trinta gaps.

Tabela 14 — Gaps identificados por meio da aplicagdo do modelo

Eixo Gaps identificados
Contratagéo 15
Gestéo de Desempenho 6
Relacionamento 9
Total 30

Além disto, como a identificacdo de cada um dos gaps foi realizada dentro de um
dado quesito, localizado por sua vez em um eixo especifico, sua comparacdo frente aos
padrdes recomendados é facilmente realizada, assim como a identificacdo de seus potenciais
impactos sobre a gestdo de desempenho. Ou seja, esta hierarquia de analise facilita na

identificacdo do contexto onde o gap ocorre.

Ressalta-se ainda a quantidade de informagdes complementares apuradas com base
no modelo, dentre elas diversas praticas positivas adotadas pela empresa, que contribuem para

um amplo entendimento do processo de gestdo de desempenho como um todo.

A partir dos gaps levantados e deste entendimento geral do processo foram obtidas

as informacdes necessérias para responder as duas perguntas formuladas.
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A primeira pergunta da pesquisa foi: Quais o0s principais gaps (lacunas) existentes no
processo de gestdo de desempenho de operadores logisticos quando se compara 0 que €

recomendado na literatura e 0 que é observado na pratica no setor sucroenergético?

A partir do desenvolvimento realizado na se¢éo 4.3.2, os gaps identificados no eixo
Gestdo de Desempenho (Tabela 11) foram relacionados com aqueles identificados no eixo
Contratacdo. Com isto, os gaps deste Ultimo eixo que possuem relagdo com os gaps de Gestédo
de Desempenho foram considerados fatores de influéncia para cada um destes, de acordo com
a Tabela 15.

E possivel observar que dentre os seis gaps identificados no eixo Gestdo de
Desempenho, apenas um possui origem “ndo-relacional”, ou seja, diz respeito

especificamente a defini¢cdes contratuais (gap nimero um).

Além disto, um gap relaciona-se diretamente com a visdo da empresa no que diz
respeito a terceirizacdo do CCT, que ndo vé o operador logistico como um provedor de

solucdo (gap namero seis).

Os quatro gaps restantes possuem relacdo direta com um ou mais destes fatores: falta
de envolvimento da operacdo nas etapas antecedentes a contratacdo, falta de alinhamento
entre alta e média gestdo sobre a expectativa e modo de conducgdo da operacéo terceirizada e
baixo nivel de cultura de gestdo por indicadores.

Deste modo, frente a primeira pergunta da pesquisa, pode-se concluir que 0s
principais gaps no processo de gestdo de desempenho, listados na Tabela 15, relacionam-se
com fatores culturais e de relacionamento, e que ndo ha lacunas do ponto de vista técnico

sobre gestdo de desempenho.

A segunda pergunta da pesquisa foi: Qual é a influéncia dos gaps existentes no
processo de gestdo de desempenho sobre o relacionamento entre empresa e operador

logistico?

Considerando o desenvolvimento realizado na secéo 4.3.3, o relacionamento entre

empresa e operador logistico apresenta nove gaps, elencados previamente (Tabela 13).
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Tabela 15 — Fatores de influéncia para os gaps do Eixo Gestdo de Desempenho

Quesito Gaps identificados Fatores de influéncia
2.2 1: Divergéncias entre empresa e Deficiéncia na avaliacdo de pontos de
Processo de operador logistico quanto ao atrito durante processo de contratagéo.
Gestao de impacto de alteragdo de premissas
Desempenho sobre os resultados e indicadores de  N&o foram estabelecidos mecanismos
desempenho observados. para flexibilidade, mitigacdo de riscos e

solucdo de divergéncias.
2: Os gestores da empresa avaliam o Falta de envolvimento da operagéo
resultado operacional com base em  durante processo de selegéo e
informacGes e indicadores que ndo  contratagao.
fazem parte do modelo de gestéo.

Baixo nivel de cultura de gestéo por

indicadores.
3: Apesar de previsto, os planos de  Falta de envolvimento da operagéo
acdo em funcéo de desvios de durante processo de selecéo e
resultado ndo sdo estabelecidos contratacao.
formalmente pelo operador
logistico, e ndo ha um Baixo nivel de cultura de gestéo por

acompanhamento formal dos prazos indicadores.
pela empresa.

Colaboradores ndo foram treinados
para realizar a atividade de
acompanhamento do operador logistico.

4: Postura reativa da empresa frente  Falta de envolvimento da operacgao
aos problemas enfrentados pelo durante processo decisério.
operador logistico.

Falta de alinhamento entre alta e média
gestdo sobre as expectativas com a
terceirizagéo.

2.3 5: A média geréncia ndo vé os Falta de envolvimento da operacéo
Recompensas e  mecanismos de recompensas e durante processo de selecdo e
Penalidades penalidades como recurso para contratacao.

influenciar o resultado da operacgéo

terceirizada. Baixo nivel de cultura de gestéo por

indicadores.

2.4 6: O fornecedor ndo realiza analises  Os operadores logisticos ndo sao vistos
Processo de qualitativas voltadas & melhoria como provedores de solugdo.
Anélises continua e inovacao das operacdes, e
Qualitativas a empresa néo verificou previamente

as capacitacdes do fornecedor e de
seu pessoal para realizar este tipo de
atividade.

Os gaps identificados no eixo Relacionamento foram relacionados com aqueles
identificados nos outros dois eixos. Deste modo, 0s gaps dos eixos Contratagcdo e Gestdo de
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Desempenho que possuem relacdo com os gaps de Relacionamento foram considerados

fatores de influéncia para cada um destes, de acordo com a Tabela 16 e Tabela 17 (a

separacdo se deve somente para facilitar a visualizacdo das informacdes). Cada “fator de

influéncia” é apresentado precedido pelo quesito a que pertence (em italico).

Tabela 16 — Fatores de influéncia para os gaps do Eixo Relacionamento (3.1 e 3.2)

Quesito

Gaps identificados

Fatores de influéncia

3.1 Alinhamento de
Expectativas

1: As expectativas da empresa
com a terceirizacdo ndo foram
desdobradas para as equipes
internas, que na pratica
consideram os operadores
logisticos como prestadores de
servico tradicionais.

Decisdo: auséncia de participacao dos
gestores da operacao e do processo cliente
(indlstria).

Implantagdo: processo de comunicacdo
informal.

2: O operador logistico possui
baixa autonomia para planejar e
conduzir suas operagdes.

Decisao: os operadores logisticos ndo sdo
identificados como provedores de solucéo.

3.2 Cooperacéo e
Melhoria Pro-ativa

3: Comunicagdo entre as
empresas nao é efetiva.

Gestdo de Desempenho: os gestores da
empresa avaliam o resultado operacional
com base em informagdes e indicadores que
nao fazem parte do modelo de gestdo.

Gestdo de Desempenho: postura reativa da
empresa frente aos problemas enfrentados
pelo operador logistico.

4: Auséncia de integragdes de
sistemas (ruidos na
comunicagao).

Selecao: ndo houve avalia¢do da qualidade
de gestdo e da estrutura de T1 dos
fornecedores.

Selec&o: ndo foram especificadas as
interfaces de T1 que os fornecedores devem
estabelecer.

Observando o quesito do qual cada fator de influéncia é proveniente, nota-se que a

maioria (doze de dezoito) esta relacionada com o processo de contratacdo. Ou seja, para o

caso estudado, os gaps identificados no processo de contratacdo (desde a decisdo de se

terceirizar até a implantacdo da operacdo) causam maior impacto ao relacionamento entre

empresa e operador logistico do que os gaps identificados no processo de gestdo de

desempenho.
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Tabela 17 — Fatores de influéncia para os gaps do Eixo Relacionamento (3.3 e 3.4)

Quesito

Gaps identificados

Fatores de influéncia

3.3 Gestdo do
Relacionamento

5: Auséncia de dedicacéo
gerencial formal para o
relacionamento.

Decisdo: Auséncia de participacdo dos
gestores da operacdo e do processo cliente
(indlstria).

Decisao: N&o houve criacdo de time
multifuncional para avaliagéo da
terceirizagéo.

6: A gestéo do
relacionamento ocorre de
maneira informal.

Decisd@o: Os Operadores Logisticos ndo sdo
identificados como provedores de solucéo.

7: Mecanismos de
reconhecimento se
restringem ao nivel
estratégico, ndo existindo
a prética de divulgacéo e
reconhecimento de
resultados positivos do
operador logistico.

Decisd@o: Os Operadores Logisticos ndo sdo
identificados como provedores de solucéo.

Gestdo de Desempenho: Postura reativa da
empresa em relagdo aos problemas e
dificuldades identificadas pelo operador
logistico.

Gestdo de Desempenho: Apesar de previsto,
os planos de a¢do em funcéo de desvios de
resultado ndo séo estabelecidos formalmente
pelo operador logistico, e ndo ha um
acompanhamento formal dos prazos pela
empresa.

Recompensas e penalidades: A média
geréncia ndo vé os mecanismos de
recompensas e penalidades como recurso
para influenciar o resultado da operacéo
terceirizada.

8: O envolvimento da alta

gestdo ndo visa & promogao

de mudanca cultural e a
motivacao das equipes
envolvidas com a
terceirizagéo.

Decisdo: Os Operadores Logisticos ndo sao
identificados como provedores de solucéo.

3.4 Visdo de
Longo Prazo

9: Néo existe uma
preocupacéo formal com a
continuidade das equipes
envolvidas com o processo
de terceirizagéo.

Decisé@o: N&o houve criagdo de time
multifuncional para avaliacio da
terceirizagéo.

Decisd@o: Os Operadores Logisticos ndo sdo
identificados como provedores de solucéo.

Gestédo de Desempenho: Postura reativa da
empresa frente aos problemas enfrentados
pelo operador logistico.
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Considerando a quantidade de ocorréncias, nota-se que quatro fatores de influéncia
foram relacionados mais de uma vez (Tabela 18), sendo que trés remetem ao quesito Deciséo
do eixo Contratacdo, e um ao quesito Gestdo de Desempenho, do eixo de mesmo nome.
Dentre eles, o fator “Os operadores logisticos ndo sdo identificados como provedores de

solug@o” aparece cinco vezes.

Tabela 18 — Principais fatores de influéncia para os gaps de relacionamento

Fator de influéncia Ocorréncias
Decisdo: Os Operadores Logisticos ndo sao identificados como
provedores de solucéo. 5
Gestdo de Desempenho: Postura reativa da empresa frente aos
problemas enfrentados pelo operador logistico. 3
Decisdo: Auséncia de participacdo dos gestores da operacdo e do
processo cliente (industria). 2
Decisdo: N&o houve criacdo de time multifuncional para avaliacdo da 5

terceirizagéo.

Vale ressaltar que o método definido para a pesquisa ndo visa avaliar a principal
causa dos gaps, e sim elencar de maneira qualitativa a relacdo entre os gaps dos eixos de
analise avaliados. Sendo assim, estes fatores de influéncia ndo podem ser considerados a
causa principal dos gaps no eixo Relacionamento, mas direcionam a empresa para a tomada

de acdo.

Portanto, considerando a segunda pergunta da pesquisa, pode-se concluir para o caso
estudado que o relacionamento entre empresa e operador logistico € influenciado
principalmente pelo modo como a deciséo de terceiriza¢do foi tomada, sem considerar o papel
de provedor de solugdes de um operador logistico e sem o envolvimento e alinhamento prévio

com a média geréncia e operacao.
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5 CONCLUSOES

A pratica da terceirizacdo de atividades logisticas dentro do CCT de cana-de-acUcar
requer das empresas um foco no processo de gestdo de desempenho e de relacionamento com

o0s operadores logisticos.

Isto se justifica em funcdo da origem do setor sucroenergético, fortemente ligada a
empresas familiares e com praticas tradicionais de administracdo, em contraste com a grande
importancia da gestdo de desempenho e do relacionamento para o sucesso de operacdes

terceirizadas.

A partir destas consideracdes, adotou-se como problema da pesquisa a necessidade
de um maior entendimento sobre 0 estagio atual das praticas relacionadas com a terceirizacao

de atividades logisticas e do relacionamento com prestadores de servigo dentro deste setor.

Deste modo, foi definido como objetivo desta pesquisa propor um modelo para

analisar o processo de gestdo de desempenho de operadores logisticos de CCT.

Para a construcdo deste modelo, 0 método adotado contemplou um mapeamento da
literatura sobre logistica, gestdo da cadeia de suprimentos, terceirizacdo e operadores
logisticos. Em seguida os conceitos foram organizados em torno de trés temas, Contratacao,
Gestdo de Desempenho e Relacionamento, que se tornaram o0s eixos de analise do modelo.
Por sua vez, cada um dos eixos desdobrou-se em quatro quesitos de avaliacdo, de modo que o
modelo de analise proposto aborda todos os tdpicos relacionados a gestdo de desempenho de

operagdes terceirizadas.

Ainda dentro do método, a realizacdo de um estudo de caso buscou avaliar a eficacia
do modelo, e para tanto este foi desdobrado em um questionario e em um roteiro para

conducéo de entrevistas.

Em termos de aplicabilidade do modelo, a estruturacdo das ferramentas de coleta de
dados, onde se definiu previamente o que deveria ser obtido por meio de entrevistas e 0 que

deveria ser obtido por meio da interpretacdo de documentos trouxe objetividade para a etapa
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de levantamento de informacgdes. Dentro das entrevistas, o desdobramento do modelo em um
roteiro para captura de informacdes buscou garantir que todos os quesitos definidos fossem

avaliados.

O modelo proposto traz beneficios tanto para o meio académico quanto para o
empresarial. Para a academia, ele concentra de maneira estruturada os principais conceitos
relacionados a terceirizacao de atividades logisticas, partindo da analise do processo decisorio
para a terceirizacdo, passando por todas as etapas do processo de contratacdo e de avaliacéo
de desempenho, chegando até a avaliagdo de praticas de relacionamento. A forma de
apresentacdo do modelo — composta de um esquema conceitual, uma descricdo detalhada de
cada quesito de avaliacdo, tabelas com as praticas recomendadas para cada requisito e um
roteiro para conducdo de entrevistas — facilita tanto o entendimento dos conceitos
contemplados quanto a extracao de contetido para utilizacdo em outros trabalhos relacionados

com os temas abordados.

J& para 0 meio empresarial, trata-se primeiramente de uma ferramenta de apoio para
o0 planejamento de iniciativas de terceirizacdo, fornecendo direcionadores para as acdes
necessérias neste processo. E também uma ferramenta de diagndstico, que permite identificar
pontos de oportunidade para melhoria do processo de gestdo de desempenho de operadores
logisticos em contratos vigentes, bem como a revisdo dos processos internos para

terceirizacOes futuras.

Do ponto de vista da aceitabilidade, a aplicacéo realizada contribuiu também para o
aprimoramento do modelo, mais especificamente do roteiro que faz parte deste, uma vez que
durante as entrevistas e observacdes de campo foram realizados ajustes nas perguntas

relativas a cada um dos quesitos, de modo a facilitar sua compreenséo.

A apresentacdo dos resultados, composta por uma relacdo de gaps frente aos
conceitos encontrados na literatura e por uma avaliacdo geral da gestdo de desempenho da
empresa estudada, permitiu avaliar este processo de maneira ampla, inclusive apontando os

principais fatores de influéncia para os gaps identificados.
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Assim, a pesquisa atendeu ao objetivo esperado, propondo um modelo de anélise
consistente e que permitiu avaliar o processo de gestdo de desempenho de operadores

logisticos do caso estudado de maneira satisfatoria.

Embora elaborado dentro do contexto de operagdes agricolas, o modelo pode ser
aplicado em outros setores, uma vez que aborda os principais aspectos da literatura referentes

ao relacionamento entre empresa e operador logistico.

O estudo de caso mostrou que, embora a terceirizacdo da logistica de CCT seja um
processo recente, praticas modernas ja estdo sendo empregadas na gestdo de desempenho e no
relacionamento entre empresa e operador logistico, principalmente no que diz respeito ao

processo de selecédo e contratacdo e rotinas de acompanhamento de desempenho.

Todavia, existem oportunidades de evolucdo em diversos aspectos, principalmente de

alinhamento interno e inclusdo das areas impactadas nas discussdes relativas a terceirizacao.

Foram identificados quinze gaps no processo de Contratagdo, seis no processo de
Gestdo de Desempenho e nove no processo de Relacionamento. Além disto, foi possivel

elencar fatores de influéncia para os gaps de gestdo de desempenho e de relacionamento.

Portanto, considerando os trés eixos de avaliacdo, observou-se que o processo de
Contratacédo apresenta a maior quantidade de gaps, os quais influenciam a ocorréncia de gaps
no processo de Gestdo de Desempenho e de Relacionamento. Deste modo, faz-se necessario
uma revisdo do processo decisorio para contratagdes futuras, bem como avaliar as agdes

necessarias para mitigar os impactos nas operagoes atuais.

A partir do levantamento dos fatores de influéncia para os gaps do eixo
Relacionamento foi possivel concluir que os gaps no processo de contratacdo (desde o modo
como a decisdo de se terceirizar foi tomada até a implantacdo da operagdo) causam maior
impacto ao relacionamento entre empresa e operador logistico do que 0s gaps existentes no

processo de gestdo de desempenho.
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Vale ressaltar que as lacunas identificadas por meio da pesquisa ndo devem
necessariamente ser consideradas imperfei¢cbes nos processos observados da empresa, pois 0
entendimento da implicacdo destas lacunas para o negocio deve estar atrelado ao contexto da
organizacdo. Assim, a identificacdo destas lacunas visa prover a empresa estudada e as demais
uma relacéo de a¢Bes que possam ser implementadas de acordo com sua estratégia.

A eliminacdo destes gaps no futuro depende tanto do amadurecimento e maior
dominio do processo de terceirizacdo por parte da empresa, quanto do estreitamento do seu

relacionamento com o operador logistico, via envolvimento da alta gestéo.

A construcdo de um relacionamento efetivo depende, além dos itens elencados neste
trabalho, de tempo. Porém, é necessario que o0 ambiente e as praticas adotadas pelas empresas

atuem desde o principio como direcionadores da construcdo deste relacionamento.

Por tratar-se de um processo relativamente novo, ainda em desenvolvimento, existe a

partir deste trabalho, um conjunto de possibilidades para trabalhos futuros na area, tais como:

- aplicar o modelo de analise em outros segmentos industriais para avaliar os
processos de gestdo de desempenho de operadores logisticos que estdo sendo

praticados;

- inserir no método um eixo que contemple o envolvimento dos operadores logisticos
na aplicacdo do modelo de andlise, que permita obter uma efetiva avaliacdo do

relacionamento entre as empresas,

- associar a0 modelo proposto um conjunto de métricas que permita um
aprofundamento na avaliagdo dos gaps, levando em consideragdo 0s aspectos

estratégicos da empresa;

- conduzir estudos para estabelecer agdes corretivas para cada um dos potenciais
gaps que uma empresa venha a possuir em seu processo de gestdo de desempenho de

operadores logisticos.
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ANEXO A - PROTOCOLO DE PESQUISA

22S UNIMEP

Universidade Metodista de Piracicaba

Faculdade de Engenharia, Arquitetura e Urbanismo (FEAU)
Programa de Pds-graduacdo em Engenharia de Producéo (PPGEP)

PROTOCOLO DE PESQUISA

Prezados Srs,

Sou aluno do programa de p6s-graduacdo em Engenharia de Producdo da Universidade
Metodista de Piracicaba (UNIMEP), e minha pesquisa pretende abordar a terceirizacdo de
atividades logisticas dentro do contexto sucroenergético. Este trabalho é realizado sob a
supervisdo do Prof. Dr. Alexandre Tadeu Simon, que realiza pesquisas na area de Gestao da
Cadeia de Suprimentos.

Desta forma, vimos por meio desta solicitar o apoio desta empresa para a realizacdo de
uma entrevista com as equipes responsaveis pela logistica agricola, mais especificamente com
0 processo de terceirizacdo. O objetivo desta entrevista é abrir um canal de contato e obter
informacdes a respeito dos processos de selecdo de fornecedores, contratacdo e gestdo de
resultados. O tempo necessario estimado é de 2 horas.

Destacamos que o resultado final da pesquisa sera colocado a disposicdo das empresas
respondentes, de forma que possa ser utilizado para uma avaliacdo interna dos processos
relacionados a terceirizacdo e gestdo de fornecedores.

Salientamos que esta pesquisa possui fins académicos e que as informacdes fornecidas
serdo mantidas no mais absoluto sigilo, e todo o contetido a ser publicado sera previamente
alinhado com a empresa. Agradecemos desde ja a atengdo, e contamos com sua valorosa
colaboracéo.

Atenciosamente,

Herbert Abude Scheidl
Mestrando - PPGEP Unimep
e-mail:herbertscheidl@gmail.com

Prof. Dr. Alexandre Tadeu Simon
Orientador — PPGEP Unimep
e-mail: atsimon@unimep.br
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ANEXO B — QUESTIONARIO: MOTIVADORES PARA A TERCEIRIZACAO

Faculdade de Engenharia, Arquitetura e Urbanismo - FEAU

M UNIMEP Programa de Pés Graduagio em Engenharia de Produgio

Universidade Metodista de Piracicaba Mestrando: Herbert Abude Scheidl
Crientador: Prof. Dr. Alexandre Tadeu Simon
Tema da Pesquisa: Terceirizagdo do CCT de cana-de-agucar.

Empresa:
Contato/Departamento:
Data da entrevista:

Instrugdes: responder as questbes com base em sua percepg¢do e no seu entendimento da visdo da dire¢do da empresa sobre cada topico abaixo.

Motivadores Resposta (S/N) Comentarios

Desenvolver vantagem competitiva (ter mais qualidade efou menor custo efou ser mais

flexivel ef/ou ser mais agil e/ou ter processos com maior confiabilidade que a
concorréncia).

Prover bons servigos (melhorar o atendimento ao principal cliente interno, que é o
processo industrial de moagem).

Foco no core business (maior foco na produgdo agricola e na produgo de alcool, etanol
e energia).

Retorno sobre investimentos (direcionar investimentos para aquisicdo de ativos de
produgda).

Flexibilidade de recursos (adequar a disponibilizagdo de equipamentos e equipes em

picos e vales operacionais, como dias de chuva, moagem acima da média, etc).

Minimizar riscos trabalhistas.

Redugdo de Custos.
Tratar questdes gerenciais e/ou politicas.

Servigos especializados (que demandem conhecimento, capacitag8o ou recursos muito

especificos).
Garantir atualizac8io tecnoldgica do processo de CCT.

Maturidade dos operadores logisticos (isto &, o fato dos operadores logisticos ja serem
reconhecidos no mercado como empresas competentes).

Eficiéncia Operacional superior (ou seja, acreditar que os operadores logisticos irdo
aumentar a eficiéncia do CCT).

Casos de sucesso em outros segmentos (automobilistica, bens de consumo, etc).
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ANEXO C - ROTEIRO DE ENTREVISTA

22S UNIMEP

Universidade Metodista de Piracicaba

Faculdade de Engenharia, Arquitetura e Urbanismo (FEAU)
Programa de P6s-graduacgdo em Engenharia de Producéo (PPGEP)

Roteiro de Entrevista

Dissertacao: Analise do processo de Gestdo de Desempenho de Operadores Logisticos: um
estudo de caso no setor sucroenergético

Este roteiro tem como objetivo conduzir as entrevistas com profissionais ligados ao processo
de terceirizacdo da empresa (selegcdo, contratacdo e gestdo de desempenho). As perguntas
apresentam-se separadas em trés partes:

- Elaboracdo do Contrato
- Processo de Gestéo de Desempenho
- Relacionamento

O intuito das perguntas é definir questbes centrais a serem discutidas, de forma que outros
topicos que surjam em funcdo das perguntas iniciais podem contribuir positivamente para o
objetivo da pesquisa.



Parte | - Avaliacdo Estratégica

As questdes seguintes buscam entender o ambiente no qual a opg¢do pela
terceirizacdo foi definida, bem como o0s objetivos e expectativas da empresa. Esta
parte é complementada por um questionario.

1. A deciséo pela terceirizacdo esta alinhada a algum objetivo estratégico da
empresa?

2. O processo decisdrio contou com a participacdo de um time multifuncional?

3. Os decisores possuem conhecimento a respeito das competéncias e possibilidades
de atuacdo de um operador logistico?

4. O processo de decisao foi apoiado por analises?

5. Quais as expectativas da empresa quanto a terceirizacao?

Parte Il - Elaboracéo do Contrato e Implantacao

As questBes seguintes visam criar um entendimento sobre o processo de elaboracéo
do contrato, uma vez que este é o ponto de partida para a gestao do desempenho e
para direcionar o relacionamento com o fornecedor.

1. Quais é&reas participaram da elaboracdo do contrato? O operador logistico
selecionado participou da elaboracéo do contrato?

2. Quais as expectativas levantadas pelo grupo que elaborou o contrato (mitigacdo de
riscos, garantir estabilidade operacional, clareza de escopo, flexibilidade,
mecanismos para solucdo de divergéncias, etc) e que foram transcritas para o
documento? O nivel de formalizacdo (contrato vs realidade da operacdo) é
considerado elevado?

3. Em relacdo a flexibilidade, foram previstas tratativas para caso de mudancas de
cenario, como aumento da capacidade produtiva da usina, reducdo de volumes,
aumento substancial da produtividade, inser¢do de novas tecnologias)? Esta prevista
a revisao periddica do contrato?

4. Como foi o processo de validagdo do contrato, isto é, houve necessidade de reviséo
do contetdo em funcao de discordancia por parte do operador logistico?

5. A implantagdo da nova operacdo foi conduzida de forma estruturada e conjunta?
Houve um plano de comunicacdo? Os colaboradores afetados foram treinados para
suas novas atribuicoes?
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6. Os mecanismos necessarios/previstos para realizar a gestdo do desempenho do
operador logistico foram implantados em tempo? (rotinas de reunido, apuracdo de
novos indicadores, etc).

7. Qual a percepcdo atual sobre o contrato existente? Informar pontos positivos,
revisdes realizadas ou previstas e pontos a evoluir.

Parte 111 - Processo de Gestao de Desempenho

As questdes seguintes buscam entender e avaliar a estrutura do processo de gestdo
de desempenho dos fornecedores.

1. Como é realizada a gestdo de desempenho dos operadores logisticos de CCT?
Comentar se existem recursos dedicados, rotinas de reunides, relatorios, etc.

2. Sao utilizados indicadores de desempenho para avaliacdo do operador logistico?
Quais sdo os indicadores? Estes indicadores fazem parte do contrato?

3. Quais as tratativas em caso de indicadores fora das metas estipuladas?

4. Os resultados apurados sdo aceitos pelo operador logistico ou h& ocorréncia
frequente de discordancia? Como estas discordancias sdo solucionadas?

5. Existem politicas ou préaticas de recompensas e penalizagdes do operador logistico
em funcdo de resultados alcangados?

6. Dentro da rotina de operacdo do operador logistico e de acompanhamento do
desempenho observa-se a pratica de andlises qualitativas? Qual a percepcdo da
empresa sobre a capacitacdo do operador logistico para realizar este tipo de
atividade? O fornecedor € visto como um agente de inovacdo, sob o ponto de vista de
atualizacdo tecnoldgica e de sustentabilidade (social e ambiental)?

7. Quais as principais dificuldades observadas dentro do processo de gestdo de
desempenho?

Parte IV — Relacionamento

Esta se¢éo tem como objetivo entender o ambiente de relacionamento entre empresa
e operador logistico, bem como levantar a existéncia de praticas voltadas ao
aprimoramento desta relacéo.

1. Qual a expectativa pratica da empresa em relacdo a atuacdo do operador logistico?
Ela é aderente com o que foi declarado durante o processo de sele¢do?
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2. Esta expectativa foi claramente desdobrada e alinhada para a média gestdo e
equipe operacional?

3. Qual o nivel de autonomia que a empresa considera atribuida ao operador
logistico?

4. Cooperacdo e Melhoria pré-ativa: avaliar o nivel observado para cada um dos
seguintes fatores no relacionamento com o operador logistico.

Utilizar a escala: 1 — ausente; 2 — insuficiente; 3 — suficiente; 4 — diferenciado.

Comunicacéo

Valores Compartilhados
Confianga
Comprometimento
Abertura

Auséncia de Oportunismo

5. Existe dedicacdo gerencial para o relacionamento com o operador logistico? Qual
% do tempo ¢ dedicado a este fim?

6. O processo de gestdo do relacionamento com os operadores logisticos € formal?
Existem rotinas ou ferramentas dedicadas para esta finalidade?

7. Quais os focos de acdo relacionados a esta atividade? (Exemplo: entender os
problemas enfrentados e apoiar na solucdo, estimular acdo conjunta das equipes,
promover a mudanca cultural na equipe interna).

8. Existem mecanismos para reconhecimento de a¢Ges positivas do operador logistico
que ndo estejam atrelados a indicadores de desempenho? Resultados positivos da
operacdo sdo divulgadas internamente? Iniciativas e praticas positivas do operador
logistico sdo internalizadas nos processos da empresa?

9. A visdo de longo prazo esta presente no relacionamento? Existe preocupacao
formal quanto a continuidade dos times de ambas as empresas? Quais outros
exemplos de atitudes neste sentido?

10. Considerando o conceito de parceria, qual o estagio identificado na relagdo entre
a empresa e seus operadores logisticos de CCT?



