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Resumo - O objetivo deste estudo foi identificar os atributos val orizados na contratacéo
de operagOes logisticas pelos embarcadores na tomada de decisdes no mercado de
commoditiesagricolas, cominteresse especifico naidentificagdo dos principaiscritérios
para contratacdo e avaliagdo de um operador logistico. A utilizac8o de operadores
logisticos pode ser entendida a partir do aperto nas margens de operacéo, que tem
forgado as empresas a tomarem decisdes sobre a viabilidade de otimizarem todas as
operacOes ou buscarem em prestadores de servigo a solugdo otimizadora. Asinforma-
¢Oesforam obtidas de questiondrios encaminhados aos responsvel s pelacomercidizagéo
de empresas que comercializam um volume significativo de graos. Como sintese dos
resultados, pdde-se constatar que o transporte € aprincipal e, asvezes, Unicadentro da
visdo | ogisticado setor. Mesmo que ndo-sistemética, avaliacdo daqualidade do servico
prestado éfeitapel o embarcador. A freqiiénciadas operagdesfaz com que sgjafacilitada
atarefa de avaliagdo do desempenho dos prestadores de servigo. Conforme avaliagéo
dos embarcadores, os itens mais importantes no servigo prestado sdo, na sequéncia,
flexibilidade, reacéo as reclamagfes e 0 servigo de transporte propriamente dito. Em
suma, pode-se concluir que existe rigidez na gestdo logistica da comercializagéo de
commodities agricolas, e os embarcadores, estrategicamente ou pela propriadinamica
do mercado, tendem a“ commaoditizar” os servigos|ogisticos, ndo avaliando o potencial
de ganho de terceirizacdo de operagdes além do transporte, o que faz com que, para
esses negocios, transporte e logistica sgjam sinbnimos.
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1. Introducéo

As Ultimas décadas foram marcadas por mudancgas conceituais e estru-
tural's que ocorreram no ambiente empresarial. Muitos dos conceitos de
producdo enxuta surgiram em contraponto a préticas gerenciais que va-
lorizavam os altos niveis de estoque em toda a cadeia. Outro exemplo é
a progressiva diversificagdo dos produtos manufaturados, que, confor-
me 0 aumento do grau de exigéncia ou a expectativa do cliente final,
obrigava a empresa a trabalhar de forma mais flexivel, inclusive para
suportar a fabricacéo de diferentes modelos e diminuir seus niveis de
estoque ao longo da cadeia.

Outra caracteristica marcante nas grandes empresas, na década de 70,
foi abusca pelo dominio de todas as atividades (industriais ou ndo) que
faziam parte dos processos produtivos de suas manufaturas. Essas ativi-
dades extrapolavam o &mbito dos processos industriais e de montagem
para atividades administrativas ou de apoio. Era comum, naqueles mo-
mentos, as empresas terem em seus quadros funcionarios designados
parafuncdes delimpeza, vigilancia, transporte, cozinha, salide, etc. Uma
grande empresa, muitas vezes, era definida ndo apenas pelo seu
faturamento, mas pel o porte de suasinstal agdes e pelo nimero de funci-
onariosqueali trabalhavam.

Sob um novo cenério de globalizagdo de mercados, aumento da compe-
ticdo interna e externa advinda dessa globalizacdo e aumento do custo
da m&o-de-obra em todo o mundo, as empresas (principal mente as in-
dustriais) tiveram que repensar suas estruturas e filosofias de trabalho.
Uma mudanga agressiva comecou a surgir como reflexo desse novo
cendrio competitivo, sendo que as rel agdes fornecedor—cliente comega-
ram a se estreitar e ser administradas de forma estratégica, além de a
automacdo comercia abrir novas fronteiras aos grandes vargjistas e
prestadores de servigos. Essa etapa do processo evolutivo da logistica
foi definida, por Novaes (2001, p. 41), como Integracdo Flexivel da
Cadeia. A partir da década de 90 até os dias de hoje, aprimora-se
progressivamente a relacdo entre clientes — fornecedores, sendo que
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a concepcao de parceria extrapola as meras relagdes comerciais de
prestacdo de servico para a definicdo de estratégias e diretrizes
conjuntas. Mas, além da melhoria da relagdo com o fornecedor
(comaker), que, historicamente, sempre foi um provedor de matéria-
primaou de partes damanufatura produzida pel o cliente, umatendéncia
observada nesta década foi a de muitas empresas estarem buscando a
terceirizacdo de “processos ou atividades ndo-basicas’, que, até esse
momento, eram desenvolvidas dentro de suas instalacbes (Dornier et
al., 2000). A partir da definicgo de suas core competences, principais
competéncias, definem-se quais so 0s processos basicos da empresa e
0s hado-basicos, que, segundo andlise da direcdo desta empresa, podem
vir a serem realizados por outro prestador de servicos ou industria.

Atualmente, tanto os clientes como os proprios fornecedores ja se habi-
tuaram a figura da empresa “terceirizada’, principalmente no setor de
prestacéo de servicos. Ao enxugar suas estruturas organizacionais, par-
te das operacOes de assisténcia técnica e manutencéo dos grandes fa-
bricantes de el etroel etrdni cos, por exempl o, éfeitapor pequenas empre-
sas terceirizadas que realizam essas atividades. Até mesmo a ligagéo
telefénicafeitapor um cliente descontente, que comprou um aparelho e
n&o conseguiu realizar as fungdes desegjadas, tem grande probabilidade
de ser atendida por um funcionario de um prestadora de servico quelida
com as comunicacfes do pés-venda com os clientes, call center, que
terceirizou seu help desk.

Ao aproximar osinteresses dessa estratégia de terceirizaco do ambien-
telogistico, como fator de aumento dacompetitividade empresarial, pode-
se observar que, além das atividades citadas anteriormente, aarmazena-
gem, a estocagem e o transporte também sdo comumentemente
terceirizados nos dias de hoje. 1sso se da pelo processo natural das em-
presas de centralizam seus esforcos nos processos ou atividades que
s80 mais competentes, dado o alto nivel de desenvolvimento e dada a
gualidade dos servicos oferecidos por prestadores de servico logisticos
ou operadores logisticos, que estdo prontos para atender a uma gama
muito grande de potenciais empresas terceirizadoras (dos mais diversos
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setores e perfis), e, dessa forma, dar mais agilidade aos processos que
anteriormente eram considerados gargal os na cadeia de suprimentos dos
seus clientes.

Osservicoslogisticos sao prestados pel o operador logistico, um conceito
gue é marcado peladiversidade de compreensdes. Naliteratura, Novaes
(2001) obteve umadefinicdo de operador | ogistico como sendo um agen-
te capacitado a oferecer a seus clientes o atendimento de todas ou de
guase todas as necessidades referentes a cadeia de logistica integrada,
deformapersonalizada. Essadefinicao enfatizaapersonalizacdo do ser-
Vico, em que a contratacdo de um operador logistico implicaa obtencdo
damelhor qualidade dos servicos, sem gque a empresa contratante perca
o foco de seus negécios.

Ja de acordo com Robles (2001), podem-se acrescentar outras funcdes
ao operador logistico. Estudos deste autor evidenciam que, nainddstria
automotiva, os operadores assumem funcdes de submontagens, tarefas
relacionadas com projetos e dominio de tecnologias, responsaveis pelo
desenho e pelaandlise de solucdes logisticas.

Novaes (2001) apresentou uma defini¢&o do operador logistico, de ma-
neiramais convencional, destacando-se que, paraexistir uma separacéo
entre os dois agentes, € necessario que as atividades logisticas sgjam
realizadas de forma integrada e coordenadas, sendo esta a diferenca
basica entre o operador logistico e um simples prestador de servicos.

Assim, um operador logistico devera oferecer seu conjunto de servicos,
de maneira coordenada e integrada, fazendo as adaptacdes necessarias
para que as necessidades do cliente e suas caracteristicas ndo sejam
esguecidas, agregando, assim, maior eficiénciaacadeiade suprimentos.

Novaes (2001) fez aindareferénciaao operador logistico integrado, que
tem o sentido de alocar ao operador logistico a pratica de servigos admi-
nistrativos e fisicos operacionais ao mesmo tempo, trazendo a empresa
mai s proximaao operador logistico.
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O mercado de prestacdo de servigos logisticos vem crescendo muito
rapidamente em todo o mundo e, por consequiéncia, também no Brasil.
S0 vérias as evidéncias deste fenémeno. Boyson et al. (1999) mostra-
ram que, naindustriaquimicanorte-americana, 0 nimero médio de ativi-
dades logisticas terceirizadas, por empresa, cresceu de 1,5 para 5,5, no
periodo de 1989 a 1995, o que indica forte tendéncia de aumento do
escopo de servicos logisticos terceirizados. Na mesma época, uma re-
portagem da revista Fortune indicava que 60% das 500 maiores empre-
sas por ela listadas terceirizavam pelo menos uma das atividades que
compdem seu processo |ogistico, uma evidéncia do nivel de difusio da
prética deterceirizacdo logistica.

No Brasil, apesar de o processo deterceirizacdo das atividades | ogisticas
aindaser relativamente recente e de ndo existirem estatisticas confiaveis,
o0 potencial de mercado parece elevado. Estima-se que somente 0s gas-
tos com transportes no pais sgjam equivalentes a 10% do PIB, o que
corresponderia a cerca de US$ 60 bilhdes. Os grandes prestadores de
servicos logisticos internacionais parecem ter percebido este potencial.
A partir de 1997, empresas como Ryder, Penske Logistics - em joint
venture com a Cotia Trading, Mc Lane (do grupo Wall Mart) -, Mark
V11, Emery Worldwide, Hellmann L ogistics, Danzas e M osolf passaram
a desembarcar no pais, juntando-se a um crescente nimero de empre-
sas brasileiras, como Columbia, Cometa, Metropolitan, Delara, Marbo,
Mercurio, Hércules e Delta, que javinham tendo crescimento substanci-
a neste mercado.

Como exemplo, pode-se citar a contratacdo das operacfes logisticas
realizadaspela ALL —Américal atina L ogistica, quefaz todaalogistica
da SLC Alimentos, terceira colocada no ranking nacional de arroz, res-
ponsavel pelo fluxo de arroz desde beneficiadoras do Rio Grande do Sul
até o mercado consumidor de S&o Paulo, Rio de Janeiro e Minas Gerais,
num volume que representa 80% da producao da empresa, cliente desde
1° de agosto de 2002.
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Emborabastanterecente, aindlstriade Prestadores de Servigos L ogisticos
(PSL) vem evoluindo rapidamente no Brasil. Umadas conseguiéncias dessa
evolucdo tem sido o surgimento de varios formatos de atuacdo, que tem
levado a uma dificuldade de categorizacdo dos prestadores de servigos
logisticos. Pouco também se conhece sobre as principais barreiras e opor-
tunidades para atuacéo dessas empresas no Brasil.

No Brasil, recente estudo sobre PSLs, realizado conjuntamente pela
Associacdo Brasileira de Logistica, Fundacéo Getulio Vargas e Associ-
acdo Brasileirade Movimentacéo e Logistica, define operador logistico
como o fornecedor de servicos logisticos especializado em gerenciar e
executar todas ou parte das atividades logisticas nas véarias fases da
cadeia de abastecimento dos seus clientes e que tenhacompeténciapara,
no minimo, prestar simultaneamente servigos nastrés atividades basicas
de controle de estoques, armazenagem e gestao de transportes. Os de-
mai's servicos que, porventura, sao of erecidos funcionam como diferen-
ciais de cada operador. Esta definicdo é bastante semelhante aquela
utilizada para os 3PLs, excetuando-se o fato de que esta Gltima mencio-
naaintegracdo das atividades como elemento presente no seu conceito.

Asiniciativas de terceirizacao das atividades da logistica revelam a ne-
cessidade, principalmente das empresas dos mais diversos setores que
atuam em mercados globalizados, de agregar maior valor aos seus pro-
dutos ou servigos, sem reverter, necessariamente, essas vantagens em
aumento de custo e, consegiientemente, de preco. Segundo Csillag (1995,
p. 62), quanto maior € o valor de um item sobre outro que sirva para
a mesma finalidade, maior ser& a probabilidade de vencer a con-
corréncia. JaRazzolini F. (2000, p. 10) acrescentou que, a partir de um
posicionamento logistico estratégico, ao fornecer um valor superi-
or aos seus clientes, satisfazendo suas necessidades e/ou expectati-
vas, com certeza estardo fidelizando seus clientes e, com isso, ge-
rando relagdes duradouras e lucrativas para ambas as partes. Dessa
forma, os setores caracteristicos de mercados internacionalizados, em
razéo da profissionalizac@o de suas atividades, tém tido consideravel
desenvolvimento econdmico nos ultimos anos. Um destes foi 0 setor
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agropecudrio, mais precisamente o de graos, que sentiu no aumento de
suas fronteiras de exportacdo e na entrada de seus produtos em merca-
dos estrangeiros o forte reflexo dos investimentos realizados em de-
senvolvimento de sementes hibridas para o plantio em regifes com dife-
rentes caracteristicas de solo, agua, temperatura e umidade, dosinvesti-
mentos realizados em processos de reutilizacdo e tratamento de agua, de
manejo integrado de pragas, da utilizagdo de rodizio entre culturas e,
entre outras coisas, damelhoria nagestdo das propriedades produtorase
cooperativas agricolas.

Assim, o objetivo desta pesquisafoi identificar os atributos val orizados
nacontratacdo de operacdes | ogisticas pel os agentes natomada de deci-
sBes no mercado de commaodities agricolas, com interesse especifico na
avaliacdo dos principais critérios para contratacdo e avaliacdo de um
operador logistico, assim como verificar a existénciade um padréo ado-
tado pelos contratantes nesta avaliacao.

2.Marcotedrico-conceitual

Devido a perspectiva atual de as atividades empresariais desenvolve-
rem-se em mercados abertos e globalizados, sem barreiras ou restricoes
comerciais, novas formas de gestéo tiveram de ser criadas, para gjustar-
se as caracteristicas desse novo momento. Muito se escutou, na Ultima
década, sobre as novas formas de geréncia, em que se deslocou o foco
da producéo para outras atividades, tendo as atividades comerciais, de
marketing e de qualidade ganhado notavel destague pela importancia
dada aos seus resultados como forma de agregar valor aos produtos,
Processos e servigos envolvidos.

Valerecordar que, hda gumas décadas, algunsfatores quelevavam uma
empresa a destacar-se no seu setor poderiam ser seus atos niveis de
estoque, grande estruturafisica e alta capacidade produtivainstalada, da
mesma forma que, muitas vezes, as empresas buscavam destacar-se
competitivamente, diluindo custos com aeconomiade escala.
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Porém, como reflexo da facilidade ao acesso a hovas tecnologias, dada
amelhoria das formas de comunicacdo e dada a popul arizagdo do aces-
so ainformagéo, grande parte das empresas chegou a um mesmo pata-
mar tecnol égico nos seus negdcios, principa mente no que se refere a
automatizacdo e controle de processos, no controle de recursos huma-
nos, de fornecedores, de vendas, de armazém, de estoques, de qualida-
de, e amelhoriada eficiénciainterna como resultado disso.

Considerando-se que, até certo ponto, as empresas trabalham sob um
mesmo nivel de desempenho, e levando em conta que grande parte dos
processos internos estava préxima da otimizagdo, a competicdo entre
€elas acabou sendo voltada aos processos nao-oti mizados ou vagamente
gerenciados até aquele momento.

Justamente nesse momento, surge a possibilidade de aumentar o valor
agregado dos produtos, processos ou servicos, desenvolvendo melhor
gestéo das atividades | ogisticas envolvidas, sendo que, antes disso, con-
siderava-se a logistica meramente operacdes de transporte realizadas
pela empresa (interna e externamente), e, por ndo ter nenhum carater
estratégico, ndo necessitava de uma abordagem estratégica propria.

Uma grande mudanca estrutural gerada pelo processo de
internacionalizacdo de mercados foi justamente elevar a logisticaaum
primeiro plano estratégico, quando se estudam os mecanismos para
alavancar a vantagem competitiva nas empresas. Ao tratar deste assun-
to, Alves (2000, p. 16) recordou que, até recentemente, a visao estraté-
gica das empresas, quanto ao comércio internacional, era dirigida
guase que exclusivamente aos aspectos mercadol6gicos, enquanto
as atividades de logistica cabia contribuir operacionalmente para
0 sucesso da empresa.

O fato é gque a incessante otimizacdo da manufatura nas Ultimas duas
décadas e a aplicacdo de novas técnicas gerenciais, tais como just in
time (JIT), gestdo daqualidade total (TQM —total quality management)
e sistemas flexiveis de manufatura (FMS — flexible manufacturing
systems), melhoraram significativamente o desempenho empresarial,
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segundo Dornier et al. (2000, p. 81). Entretanto, acabaram gerando au-
mento no volume e nacompl exidade das atividades| ogisticas, principal -
mente pelas caracteristicas dos novos mercados globalizados, onde os
produtos sdo movidos de maior nimero de origens paramaior nimero de
destinos, de formamais répida e eficiente.

A globalizacdo que impulsionou grande nimero de empresas atuantes
em mercados internacionais significa, entre outras coisas, comprar e
vender em diversos lugares ao redor do mundo. Os impactos desse fe-
némeno no ambiente empresarial foram muitos, entre eles, 0 aumento do
nimero de clientes e de pontos de venda, o crescimento do nimero de
fornecedores e distribuidores e 0 aumento das distancias a serem per-
corridas. Observam-se, também, maior desenvolvimento da
intermodalidade e maior preocupacao nas empresas em atender aos as-
pectos fiscais, legais e culturais e a expectativa dos clientes dos merca-
dos dessas novas fronteiras. Em suma, gerou-se uma compl exidade das
atividades|ogisticas.

Aos poucos, foi-se compreendendo que no novo ambiente empresarial
competitivo, chamado por Kaplan e Norton (1997) de aEradalnforma-
¢d0, uma Visao pautada unicamente nos aspectos mercadol 6gicos néo
era suficiente.

Nesse ambiente, ainda segundo €l es, tanto paraas organizagdes do setor
de produc¢do quanto para as do setor de servigos, S80 necessarias hovas
capacidades para assegurar 0 sucesso competitivo.

De acordo com essas consideracdes, Colli (2001, p. 10) apontou que o
gerenciamento logistico surge no cenario corporativo como a ala-
vanca capaz de fornecer as empresas as capacidades
diferenciadoras necessarias, ou, em outras palavras, vantagens
competitivas, que certamente as colocardo em destaque no cenario
mer cadol égico.

Claramente, percebe-se que, nos mais variados setores industriais ou
ndo, as fungdes relacionadas com os processos logisticos atualmente

469



REVISTA DE ECONOMIA E AGRONEGOCIO, VOL.1, N° 4

s8o consideradas de alto poder estratégico, com a capacidade de definir
0 sucesso mercadol 6gico de um produto/servigo, principal mente, pelo
desempenho apresentado em custos, capacidade (produtividade), tem-
po, qualidade e nivel de servico.

Seguindo no tema da busca de competitividade por parte das empresas,
Porter (1991) sugeriu quatro fontes para o alcance da vantagem compe-
titivaglobal, quai s sgjam, vantagem comparativaconvencional, economi-
as de escala, vantagens decorrentes da diferenciacéo do produto e o
carater de bem publico da tecnologia e das informacdes de mercado.
Segundo ele, parademonstrar aforcadautilizacéo dalogisticadeforma
estratégica, visando ap aumento da capacidade competitiva das organi-
zacOes, propde-se um item de estudo chamado Economias L ogisticas de
Escala dentro da fonte Economias de Escala.

Nesteitem, elefortalece aidéiade que sistemas|ogisticosinternacionais
gue envolvem inerentemente custos fixos, que podem ser divididos por
meio de um atendimento a varios mercados nacionais, sempre traréo
vantagens competitivas aos concorrentes globais envolvidos e que ado-
tam semelhante solugdo. Assim, as empresas gque gerenciam suas ativi-
dades|ogisticas de formaestratégica, utilizando as estruturasinternacio-
nais desenvolvidas e oferecidas de formaindistinta a todas as empresas
de todos os setores para otimizacdo de suas atividades, estardo um pas-
so afrente daguel as que tratam suas questdes | ogisti cas meramente como
transporte de matéria-prima e de produto acabado. A concorréncia glo-
bal também pode permitir que economias de escala sgjam obtidas na
logistica, em decorréncia da possibilidade do uso de sistemas mais
especializados, como, por exempl o, no setor detransporte de cargas agri-
colasde graosagranel e no uso de vagdesferroviarios e navios carguei-
ros especiais.

Nesse atual cenario globalizado, as empresas que atuam em um mesmo
mercado internacional costumam apresentar um estégio tecnol 6gico muito
uniforme. Além disso, utilizam as mais modernas formas de gestéo para
controlar suas atividades.
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Assim, pode-se pensar que 0 sucesso competitivo sera dado pelas em-
presas que, além de buscar a otimizagdo dos Seus processos internos e
externos ja historicamente gerenciados e até certo ponto bem controla-
dos, ataquem aguelas atividades ou fatores ndo considerados, ho passa-
do, como de importancia estratégica (como é o caso das atividades
logisticas, como dito anteriormente neste mesmo item) e que consigam
reverter obstacul os econdmicos de mercado em vantagem competitiva,
Porter (1991) classificou varios destes obstacul os econdmicos, porém,
cabe mencionar aimportancia dada a duas dessas questfes. Custos de
Transporte e de Armazenamento e Canais de Distribuigéo Estabeleci-
dos. Aqui, evidencia-se a preocupacdo que se deve ter com a concor-
réncia global em mercados nacionais que solicitam produtos diferentes
ou que, em cada mercado, existam diferentes niveis de expectativa so-
bre um mesmo produto, assim como a necessidade de ter acesso aos
canais de distribuic&o em cada mercado para coibir essa mesma concor-
rénciaglobal.

Também com base nesses tipos de obstaculos é que as estratégias
logisticas devem ser tragadas, de formaatornar os produtos ou servicos
logisticos cadavez mai s competitivos ou atraentes mercadol ogi camente.

Depoisde contextualizar acompetitividade como fator de diferenciacdo
de mercado e de vantagem empresarial, é importante dizer que o que
hoje se conhece por atividadelogistica, operador logistico e, porque néo,
apropriadefinicéo delogisticamudou no transcorrer dos anos, adequan-
do-se as expectativas de cada época e definindo o perfil do que atual-
mente se conhece como logisticaempresarial, logisticaindustrial, Supply
Chain, etc.

3. Metodologia
Para os sistemas logisticos em geral, define-se um conjunto de atributo
relacionado com variéveis diversas, formando o que se chama de nivel

de servico, que é constituido pel os seguintesfatoresprincipais (Alvarenga
e Novaes, 2000, p. 90):
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— Prazo de entrega: medido pelo seu valor médio e pelo desvio
médio (esse Ultimo serve para aferir a confiabilidade ou oscilagdo
em torno da média); LEAD-TIME = Tempo de transporte + Tempo
de producéo (PCP) + Tempo burocratico.

— Grau de avarias e defeitos. serve para aferir, em termos relativos
(porcentagem), o aspecto integridade da carga.

— Reclamagtes de forma geral: dificuldade do cliente em se
comunicar com a empresa, falta de follow up dos problemas para
correcdo, mau tratamento por parte dos motoristas e ajudantes,
etc.

Da mesma maneira, buscar-se-a analisar 0s atrasos na viagem,
ocasionados por variagdes nos tempos de viagem, consolidagdo das
cargas, quebrado veiculo, condi¢des adversas do tempo, paralisacdes e
greves e por razdes variadas. Outros fatores que serdo analisados
referem-se as oscilagbes nos prazos de entrega (relacionados com
deficiéncias nas operacdes do depdsito, armazém ou centro de
distribuicéo), politicas de estoque, avarias nacargae descarga (utilizagdo
de veiculos adequados, unitizacdo da carga) e necessidade de
eguipamentos especiais para carga e descarga (moegas, caminhdes
bascul antes, etc.).

Pode-se resumir enfatizando que o objetivo € o deslocamento de bens
de um ponto para outro da rede logistica, respeitando as restri¢es de
integridade da carga e de confiabilidade (prazos), além da preocupacéo
com a qualidade dos servigos de transporte, decorrente da necessidade
de reduzir custos de estoques, pressdes para reduzir prazos de entrega
(exigénciado mercado, concorréncia), diversificagdo da producéo, entre
outros fatores.

Camargo (2000, p. 38) enumerou 0s principais atributos que sio
considerados na movimentacdo de carga:
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Quadro 1 — Principais atributos da movimentacdo de carga

» Acessibilidade ao sistema: facilidade de acesso ao sistema de
transporte a ser utilizado.

» Confiabilidade no transporte: confianca que o sistema de
transporte transmite ao usué&rio: entrega de bens isenta de atrasos,
perdas e danos.

e Cumprimento de prazo: cumprimento dos prazos estabelecidos
entre a expedi ¢80 na origem e a recepcdo no destino.

» Flexibilidade de per cur so: facilidade de interligagcdo com o mesmo
sistema ou com outros sistemas de transporte.

* Custos de transporte: valor total do frete (ndo apenas os da
viagem, mas também com terminais, armazenagens, transbordo e
carga/descarga).

* Rapidez de transporte: tempo consumido entre a operagdo de
carga na origem e descarga no destino.

e Seguranca de transporte: preservacdo da mercadoria, evitando
falhas e avarias.

e« Tempo para inicio do transporte: tempo despendido entre a
contratacdo do transporte e aretirada do produto na origem.

Fonte: Camargo, 2000.

Com vistas no atendimento dos objetivos do trabal ho, foi feitaa aplica-
¢do de questionario enviado por e-mail (de agosto a outubro de 2003),
ocasido em que as empresas embarcadoras, que S0 as empresas
demandantes do servigo de transporte, responderam as perguntas refe-
rentes aos servigos de terceirizacdo de seus servicos de transporte, bem
como formas de avaliagco das prestacdes de servico de transporte rea-
lizados, formais e informais. O question&rio foi aplicado a um total de
seisempresas, quaissegjam, SadiaS/A, CoinbraS/A, Cargill S/A, |. Riedi
& Cial tda, Coamo Agroindustrial Cooperativae C-VaeAgroindustrial
Cooperativa. O question&rio é constituido de um total de 15 questdes
abertas e uma fechada.

Paraaplicacao do questionario anexo, utilizou-se aamostragem por aces-
sibilidade n&o-probabilistica, tendo em vista a utilizagdo de elementos
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gue se tém acesso, admitindo-se que estes possam, de alguma forma,
representar o universo (Gil, 1991, p. 83).

A tabulacdo e aandlise das respostas tragaram um perfil mercadol 6gico

buscado pelapesquisa, afim de seidentificar um padréo parao mercado
logistico de operadores.

4. Resultados e discussao

As empresas entrevistas nesta pesguisa atuam no ramo agroindustrial,
com atividades em todo o territério nacional. A Tabela2 mostraas prin-
Cipais caracteristicas das empresas entrevistadas.

Tabela 2 — Principais caracteristicas das empresas entrevistadas

Empresa | Volume de Comercializagdo (t/ano)| Capacidadede
Soja Milho Armazenagem (1)
A 2.200.000 4.700.000 2.000.000
B 3.500.000 1.800.000 2.400.000
C 10.000.000 4.500.000 3.000.000
D 600.000 2.500.000 600.000
E 950.000 630.000 800.000
F N&o informou N&o informou 222.000
Total 17.250.000 14.130.000 9.022.000

Fonte: Dados de pesquisa.

A Figura 1 mostra que o servigo de transporte é o de maior destaque
entre 0s servigos contratados pelas empresas embarcadoras. Visualiza-
se, também, o mercado que existe paraum operador | ogistico, envolven-
do as demais atividades, como, por exemplo, a armazenagem aliada a
umagestéo integrada dos estoques, bem como atecnologia de informa-
¢80 necessariaao monitoramento e a seguranca das operacOes | ogisticas
aos contratantes. Richetti e Caixeta Filho (2003, p.7) mostraram que 0s
servigos de transporte, armazenagem e controle de estoques, respecti-
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vamente com 100, 89 e 79 percentuais, sdo atividades desenvolvidas
pel os operadores | ogisticos existentes no mercado.

120%

100%
100%

80%
60%

40%

17% 17% 17%
20%
0% [ ]

O Transporte

Bl Armazenagem

[ Gestao Integrada das Operagdes Logisticas
O Tecnologia da Informacéo

Fonte: Dados de pesquisa.
Figural—Servicoslogisticos contratados pel as empresas embarcadoras.

Quanto a gestéo do transporte dentro das operagdes logisticas, 88,33%
das empresas entrevistadas possuem atividade de transporte de gréos
terceirizada, enquanto 22,50% dos entrevistados possuem frota propria
para o transporte. Porém, esta frota propria € suficiente apenas para o
transporte de pegquena parcel ado volume comercializado, segundo Ara-
Ujo e Martins (2002). Da mesma forma, 30% das empresas entrevista-
dasterceirizam o servico de transporte de farel o; e apenas 9,17% possu-
em frota propria; e 50% néo realizam atividade com farelo.

Na Figura 2, observa-se 0 conceito de operador logistico na concepgao
dos embarcadores de commaodities agricolas. Verifica-se que 33% das
empresas entrevistadas esperam que o operador logistico preste apenas
servigo de transporte, enquanto 67% esperam que transporte, armaze-
nagem e controle de estoques sejam atividades bésicas prestadas pelos
operadores|ogisticos. Em comparacdo, segundo Richetti e CaixetaFilho
(2003, p. 8), verifica-se que hé similaridade muito grande em relacdo
aos Servigos que empresas contratantes esperam que sgjam prestados
pel os operadores | ogisticos, sendo que 84% das empresas entrevistadas
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pelos autores esperam que, como atividade basica, sejam prestados os
servicos de transporte, armazenagem e controle de estoques.

m33%

W67%

[ Apenas servigos de transporte @ Transporte, armazenagem e controle de estoques (no minimo)

Fonte: Dados de pesquisa.
Figura2 — Servicos que configuram um operador logistico, naconcepcao
dos Embarcadores.

Quando questionados sobre uma relagéo contratual formal entre a em-
presa e o ofertante do servigo, 83% das empresas informaram haver
contratacéo formal, enquanto somente uma empresa (17%) respondeu
haver poucas contratagdes formais, tendo em vista a contratagdo de
empresas transportadoras j& conhecidas. Nesse caso, a maioria das
empresas, ou ainda em 66% dos casos, avalia os transportadores no ato
da contratacdo da empresa, periodicamente, de acordo com 0s servicos
prestados, sendo considerados a idoneidade, a seriedade no tratamento
de problemas e 0 cumprimento de contrato suas principals caracteristi-
cas. Das demais empresas, 17% contratam 0 Servigo por terceiros e
avalia a qualidade dos servicos prestados e 17% contratam seguros p/
acobertar o produto, procurando, dessaforma, diminuir seusriscos, ava-
liando também os servicos prestados pelos “ parceiros’.

Araljo e Martins (2002, p. 8), em andlise sobre contratacéo formal, ve-
rificaram que “em nenhuma das empresas pesquisadas existe um con-
trato formal entre o embarcador de gréos e a transportadora; mas os
empresarios foram unanimes em afirmar que, apesar desta relacdo in-
formal, buscam-se mecanismos para minimizar os riscos deste merca-
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do”. As especificacOes exigidas pela empresa, em relagcdo aos cami-
nhdes, sdo feitas em 33% dos casos, sob forma de avaliagéo de cadas-
tro, enquanto 67% fazem um chek list das especificacdes exigidas pela
empresa no ato da contratacéo das transportadoras, mostrando que exi-
gem de seus prestadores de servico uma frota em boas condic¢des para o
transporte de commodities, procurando minimizar os riscos com sinis-
tros e roubos por meio da contratacéo de seguros. Além disto, 50% das
empresas avaliam como risco 0 ndo-cumprimento dos contratos detrans-
porte celebrado com as transportadoras. Da mesma forma, 17% relaci-
onaram também como risco, no caso de transporte férreo, a demora da
entrega do produto, 0 que ocasiona possiveis deteriorizacdes destes.

Os atributos val orizados e considerados determinantes por 50% dos en-
trevistados, foram a pontualidade e os volumes de entrega acordados.
Tem-se, como acdo, umaescol harigorosadas transportadoras, visto que,
sempre procuram contratar transportadorasidéneas. Jano caso detrans-
porte de cargas frigorificas, analisado por Araljo e Martins (2002, p.
12), asexigéncias sdo maiores, como, por exemplo, aespecificidade dos
ativosfisicos que ndo sdo desprezivei's, dadaa necessidade de conserva-
¢do da qualidade dos produtos transportados.

A fregléncia das transacfes efetuadas com as transportadoras, apre-
sentada por 67 % dos entrevistas, é diaria/semanal, enquanto 33% utili-
zam 0 servico de forma sazonal, ou seja, em periodos de safra, as
contrataces sdo didrias e, nos demais meses do ano, tornam-se quinze-
nais, dependendo muito do mercado de commodities onde o produtor
aumenta ou retrai a venda dos produtos. Aradjo e Martins (2002, p. 10)
verificaram que afregiiéncia com aqual ocorre atransacéo no transpor-
te de gréos e cargas frigorificadas deve ser considerada como constante
em todas as empresas, podendo haver necessidade de mais ou menos
caminhdes, mas o numero de transportadores contratados tende a ser
estavel. Ja Camargo (2000, p. 56) analisou que a freqiiéncia de oferta
de equipamentos para transporte, caminhdes ou vagdes é tdo ou
mais importante que o preco, tendo em vista que aumentar o preco do
frete ndo solucionara a falta de veiculos em periodos de safra.
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Nesse caso, a ata frequiéncia auxilia na reducéo da possibilidade de
comportamento oportunista por parte dos agentes no mercado. Esse
resultado também sugere avaliagdo maisinformal e menosrigorosa por
parte do embarcador, pois, nesse mercado, sabe-se, sobram caminhdes.

Na avaliacdo das empresas embarcadoras, 0 mercado de gréos € um
espaco em que maior parte do volume é transportado, majoritariamente,
por viarodoviaria, o que agregaaltos custos acommodity. Ostransportes
férreosefluvial deveriam ser mais utilizados, segundo os entrevistados,
tendo em vista que oferecem precos de transporte mais competitivos.
No entanto, ndo existeinfra-estrutura suficiente paraatender aexpansao
da demanda e da producdo do Brasil. Nesse sentido, as empresas
esperam que haja uma interacdo cada vez maior entre os modais de
transporte, visando tornar o pais mai s competitivo mundia mente.

Como analogia, as empresas entrevistadas transportam, em média, 11%
de suas commoadities pelas ferrovias, fazendo uso destas pelo custo
inferior ao transporte rodoviario. Apenas uma das empresas ndo utiliza
o transporte ferroviario, tendo em vista que suas fabricas ndo tém
proximidade com as linhas férreas, sendo o transbordo considerado de
custo elevado, o queinviabiliza seu uso.

A empresa operadora da linha ferroviaria do Parana — Ferropar
transporta, em média, 1.800.000 /ano, com vagdes de capacidade média
de 50 toneladas e uma média de 33 vagbes p/ trem, com percurso gue
levade 4 a5 dias. Segundo 33% das empresas entrevistadas, 0 uso do
transporte ferrovi&rio s6 ndo € devido a pouca oferta de vagbes e a
demora para a chegada no destino. A Ferropar, por sua vez, espera
aumentar a oferta de vagdes paraa safra 2003/2004, de acordo com
investimentos previstos pela empresa, bem como diminuir o tempo de
chegada das commodities aos portos.

Umaavaliagdo qualitativa dos servicos prestados pel os transportadores
€ efetuada por todas as empresas contratantes. No entanto, apenas uma
empresa ef etua uma verificacdo diéria dos servicos prestados por meio
da observancia das cadéncias contratadas e da agilidade e transparéncia
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no atendimento de cotacbes. As demais empresas afirmam ter uma
avaliacdo dindmicadetodos os servigos contratados, porém ndo possuem
este modelo formalizado.

As Figuras 3 a 8 mostram como as empresas contratantes de servicos
de transporte avaliam a qualidade dos servicos prestados.

120% 100%
100% 83%

80% 67%

60% 50%

40% |35 -

20% —

0% ‘ : ‘
Rapidez Pontualidade Confiabilidade Consisténcia Garantias
do
desempenho

Fonte: Dados de pesquisa.
Figura 3 — Atributos dos servigos de coleta e entrega, na opinido dos

embarcadores.

NaFigura3, observa-se aimportanciaque é atribuidaatodos ositens, o
gue reforca pontos como confiabilidade, pontualidade e consisténciado
desempenho presentes em mais de 50 % dos embarcadores, ndo tendo
importanciaosfretesrealizados porta-a-porta. JA Camargo (2000, p. 56)
verificou que aacessibilidadefoi o tltimo item referenciado pelo do gru-
po pesquisado, com um minimo deinfluéncia, tendo em vistaque o Unico
acesso ferrovidrio esta localizado na cidade de Cascavel, no oeste do
Parana e, no caso do transporte rodoviario, a preocupagdo é nula.

Quando se trata de avaliar os prestadores de servico por sua cobertura
geogréfica (Figura 4), percebe-se que a grande maioria leva em consi-
deracdo a abrangéncia com que os contratados possam prestar 0s servi-
¢os, 0 que demonstra a busca da competividade das empresas naaquisi-
¢ao de commodities com precosinferiores. Araljo e Martins (2002, p. 8)
verificaram que a proximidade cria um certo “ elo de fidelidade”,
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podendo evitar comportamento oportunistico, que é muito comum,
na visao do empresario, mostrando que a proximidade pode ser bené-
fica para o relacionamento entre as empresas, haja vista que proporcio-
na melhor acompanhamento dos servicos prestados.

60% -
50% -

50%

40% - 33%
30% -
20% -
10% +

0%

Area Proximidade

Fonte: Dados de pesquisa.

Figura4 — Coberturageogréficaaser atendida, na opinido das empresas
embarcadoras do servigo de transporte.

A Figura 5 avalia os tipos de servicos rel evantes na avaliacgo dos con-
tratantes, dando destaque aos servicos de classificacdo de cereais,
gerenciamento intermodal (ja que aproximadamente 11% das empresas
utilizam transporte ferroviério) e ainda Just in time.

80%

67%

60%

40% 33% 33%

17% 17%

20%

Armaz enagem Controledeestoque Gerenciamento JustinTime Classificagaode Cer eais
Intermodal

Fonte: Dados de pesquisa.

Figura5— Servigos que deveriam ser oferecidos pel o operador logistico,
na opinido das empresas embarcadoras.
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NaFigura6, é mostradaaimportanciaatribuida ao uso de equipamentos
especiais para rastreabilidade da carga. Percebe-se que a maior parte
das empresas contratantes ndo leva muito em consideracdo o uso desse
tipo de equipamento, visto que apenas uma empresa afirmou utilizar-se
de rastreamento por satélite para a frota propria, e outra afirmou que
utiliza roteirizadores para frota propria e terceirizada no transporte. As
demaisempresasafirmaram ndo utilizar nenhumaformaderastresbilidade
das cargas.

35% - 33% 33%

30% -
25% -
20% -
15% -
10% -

5% -

0%

Disponibilidade Condi¢cbes para uso

Fonte: Dados de pesquisa.

Figura 6 — Importancia do uso de equipamentos de rastreabilidade da
carga, na opinido das empresas embarcadoras do servigo de
transporte.

JanasFiguras 7 e 8, em contraposi cao, observa-se agrande importancia
que se atribui a flexibilidade nos atendimentos emergenciais, carrega-
mentos especiai s, tratamento de problemas/anomalias e, principa mente,
na flexibilidade de negociages de variagdes na prestacdo dos servicos.
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Fonte: Dados de pesquisa.

Figura 7 — Importéncia atribuida a flexibilidade de negociagéo com as
empresas prestadoras de servico de transporte.
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40% -
20% -
0% T
Processamento das reclamacfes Rapidez na correcao dos problemas

100%

33%

Fonte: Dados de pesquisa.

Figura 8 — Importancia atribuida ao atendimento de reclamagdes, na
opini&o das empresas embarcadoras do servigo de transpor-
te.

NaFigura9, visualiza-se a notamédia atribuida pel os entrevistados aos
atributos avaliados, considerando-se a qualidade dos servigos prestados.
Observa-se que aflexibilidade, seguida dareacdo as reclamactes e dos
servigos de coleta e entrega, €0 atributo mais observado pelas empresas
embarcadoras do servico de transporte.
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O Equipamentos O Flexibilidade

@ Reacédo as reclamaces

Fonte: Dados de pesquisa.

Figura 9 — Notas atribuidas pelas empresas entrevistadas aimportancia
dosatributos avaliados.

A Figura 10 permite visualizar e tracar um comparativo com o trabalho
de Richetti e Caixeta Filho (2003, p. 10), em que 0s autores se referem
ao fato de 67% das empresas responderam que, ao se contratar um
servigo de operador logistico, elas passam a ter um tempo maior de
dedicacédo ao seu préprio negécio. De forma similar, este trabalho
mostra que o mesmo percentual é atribuido pelas empresas entrevista-
das ao tempo maior dedicado a empresa. No entanto, vale ressaltar que
0 mesmo percentual é esperado pelas contratantes, com vistas em me-
lhorar a relagdo com seus clientes e ainda reduzir custos. Mas o que
neste trabalho é apresentado com maior énfase pelos contratantes é a
precisdo nas datas de entrega, a que é esperada na contratacéo de um
operador logistico para commodities, segundo um total de 83% das em-
presas entrevistadas.
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Fonte: Dados de pesquisa.

Figura 10 — Beneficios trazidos as empresas por contratar um operador
logistico (na opini&o das empresas contratantes).

5. Consider agbesfinais

O objetivo deste estudo foi identificar os atributos valorizados na
contratacdo de operacOes logisticas pelos agentes na tomada de deci-
sdes no mercado de commodities agricolas, com interesse especifico na
avaliagdo dos principais critérios para contratacdo e avaliagdo de um
operador logistico, assim como verificar aexisténcia, ou ndo, de um pa-
dr&o adotado pelos contratantes nesta avaliagcdo, bem como na avalia-
¢do comparativado nivel de exigéncia dos servigos contratados.

A utilizagdo de operadores|ogisticos pode ser entendidaapartir do aper-
to nas margens de operacdo, que tem forcado as empresas a tomarem
decisdes sobre a viabilidade de as empresas otimizarem todas as opera-
¢Oes ou buscarem a solucéo otimizadora em prestadores de servico .
Nesse sentido, as atividades logisticas também estdo contempladas no
rol de operagdes terceirizadas.
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Assim, este estudo levantou as préticas do mercado de commodities
sobre a existéncia de model os gerenciais de avaliagdo, com maior inte-
resse nos principais atributos val orizados pel o mercado. Asinformagdes
foram obtidas de questionarios encaminhados aos responsaveis pela
comercializacdo de empresas que comercializam um volume significati-
vo de gréos, respectivamente, 17,25 e 14,13 milhdes det de sojae milho.

Como sintese dos resultados, constata-se que o transporte € a principal
e, asvezes Unicanavisao logisticado setor. A maior demandade opera-
cOes logisticas recai sobre o transporte e, além disso, todas as empresas
demandam essas operacdes, mesmo as que tém frota propria. Na visdo
dos embarcadores de commodities agricolas, transporte e logistica ain-
da sdo termos vistos como sinbnimos. Essavisao pode limitar bastante o
horizonte de terceirizacdo de atividades, bem como o nivel de exigéncia
com 0 servico prestado.

Mesmo gue ndo-sistemética, aavaliacdo daqualidade do servico presta-
do é feita pelo embarcador. A freqiéncia das operacdes faz com que
segjafacilitada a tarefa de avaliagdo do desempenho dos prestadores de
servigo. Ha& que se considerar, nesse contexto, que a avaliacéo de de-
sempenho ndo serefere aqualquer sistemamaisrigido de controle além
do cumprimento da pontualidade e dos volumes, mesmo porque o caré
ter sazonal, muitas vezes, colocaapressaacimado atributo “ perfeicao”.
O ofertante é pressionado a ndo agir de forma oportunista, dado o ex-
cesso de oferta de veiculos no mercado.

A elevacdo dos servicos prestados esta sinalizada pel os embarcadores
na direcdo da classificacdo de cereais, do gerenciamento intermodal e
do Just in time. Entretanto, em aparente contradi¢do, os embarcadores
nao priorizam solugdes | ogisticas que possam ser viabilizadas comincor-
poracdo de equipamentos da tecnologia da informacdo que permitam
maior transparéncia no processo logistico, como o rastreamento, por
exemplo.
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Conforme avaliagdo dos embarcadores, 0s itens mais importantes no
servico prestado sdo, na sequiéncia, flexibilidade, reagdo as reclamagbes
e servico de transporte propriamente dito. Os embarcadores ndo perce-
bem, com clareza, o potencia de melhorias nalogistica daempresa, ao
estabel ecerem parcerias com os operadores logisticos, além da maior
agilidade.

Em suma, pode-se concluir que ha rigidez na gestdo logistica da
comercializagdo de commodities agricolas, visto que os embarcadores,
estrategicamente ou pela propria dindmica do mercado, tendem a
“comaoditizar” osservigoslogisticos, ndo avaliando o potencia de ganho
de terceirizacdo de operacdes além do transporte, o que faz com que,
para esses hegdcios, transporte e logistica sejam sinbnimos.
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