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RESUMO

Este estudo aborda os relacionamentos entre uma usina siderurgica e seus
principais fornecedores que prestam servicos de logistica integrada nas operacdes
de suprimento e movimentacado interna. A analise dos relacionamentos parte da
visdo dos profissionais entrevistados da usina, sobre a qual se aplicam a tipologia e
o0 modelo de avaliacdo dos relacionamentos de Lambert et al. (1996). Os sujeitos da
analise sdo o0s operadores logisticos, que atuam na logistica interna, e o0s
fornecedores de insumos, que agregam servicos de logistica integrada a seus
fornecimentos. A colaboracao entre empresas pode trazer uma resposta adequada
ao atual ambiente dos negécios, marcado pela integracdo econd6mica entre as
nacoes, pela busca de vantagens competitivas e pela influéncia do pensamento
enxuto, que tenta direcionar o planejamento e as operagdes das empresas
exclusivamente para as suas competéncias essenciais, utilizando-se de
terceirizacoes e de parcerias, que, em estagios mais avangados, constituem aliancas
estratégicas. A analise das parcerias, sob a 6tica dos elementos do modelo, aponta
no sentido da existéncia de parcerias estratégicas com os fornecedores de insumos.
Porém, no caso dos operadores logisticos, apesar da interdependéncia operacional
que caracteriza os servigos prestados, o relacionamento colaborativo precisa ser
aprimorado para se constituir em uma alianca estratégica de fato. Por parte da
siderurgica, a forma de gestdo de fornecedores existente cria um ambiente favoravel
para que isso aconteca. As perspectivas quanto a prestagéo de servigos de logistica
integrada por operadores logisticos sdo promissoras, devido a existéncia de uma
demanda ainda nado satisfeita tanto em volume quanto em qualidade. O que se
espera € que os operadores logisticos estudados, que sao nacionais e de pequeno e
médio porte, busquem condicdes para o atendimento das necessidades dos clientes,
por meio de maior capacitacdo e sofisticacdo dos servicos, utilizando tecnologias e
evoluindo seu sistema de gestdo, tornando-se especialistas. Ha que se exercitar
também o compartilhamento de custos, riscos e recompensas, por ambas as partes.

Palavras-chave: Parcerias. Aliangas estratégicas. Logistica integrada. Operadores
logisticos.



ABSTRACT

The present study deals with relationships between a steel plant and its main
suppliers that offer integrated logistic services in the operations of supply and internal
movement. The view of the professionals of the plant that were interviewed was
analyzed, by means of application of typology and the evaluation model of
relationships of Lambert et al. (1996). The subjects of analysis are the third party
logistic (3PL) providers, who work in internal logistics, and the input suppliers, who
aggregate integrated logistics services to its supplies. The collaboration between
companies can bring an adequate response to the current business environment,
marked by the economic integration amongst nations, in the search for competitive
advantages and by the influence of the “lean thinking”, that attempts to direct the
planning and the operations of companies exclusively to its essential competencies,
by using outsourcing and partnerships, which, in more advanced stages, become
strategic alliances. The analysis of partnerships, under the optics of the elements of
the model, points out to the existence of strategic partnerships with the input
suppliers. However, in the case of 3PL providers, in spite of the operational
interdependence that characterizes the services rendered, the collaborative
relationship must be improved to actually become a strategic alliance. Considering
the plant, the management system of existent suppliers creates a favorable
environment for this to happen. The perspectives regarding the rendering of
integrated logistics services are promising, due to the existence of a demand not yet
met not only in volume but also in quality. The 3PL providers, national and small- or
middle-sized, are expected to look for conditions to meet clients demands, by means
of more qualification and sophistication of services, by using technologies and
evolving its management system, thus becoming specialists de facto. Costs, risks
and rewards sharing must be also considered by both parties.

Key Words: Partnership. Strategic alliances. Integrated logistics. 3PL.
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1 INTRODUCAO

O crescimento e a diversidade das transacbes mercadoldgicas, que assumiram
dimensao global, exigem das empresas a constante adaptacdo de seus processos
internos e o0 arranjo continuo de suas redes de relacionamento, para que consigam
manter ou, mesmo, ampliar suas participagdes no lucro resultante do comércio
mundial. Assim, as organizagdes buscam construir cadeias de suprimento’ eficientes
e eficazes para garantir presenca e competitividade no mercado, utilizando-se de
terceirizacdo, parcerias, aliancas estratégicas, joint-ventures, fusbes e aquisicoes

como parte dessa estratégia.

Acrescenta-se a complexidade do cenario empresarial a percepgao de que 0s
consumidores estdo cada vez mais intolerantes com a variabilidade do ciclo do
pedido, impacientes com a falta de disponibilidade de bens e servicos e
imprevisiveis na escolha, pois cor, tamanho, estilo, design e, mesmo, marca séao

geralmente decididos no momento da compra.

Na busca por um melhor posicionamento estratégico e por uma maior
competitividade por meio da diferenciacao, a logistica afirma-se como uma disciplina
cientifica que ensina como organizar essas redes complexas de relacionamentos
entre as organiza¢des de uma mesma cadeia de suprimento. Nessa linha, a logistica
pode ser definida como sendo a administracdo estratégica da obtencao,
movimentacdo e armazenagem dos materiais e do fluxo de informacgéo
correspondente, dentro e fora das organizacdes, nos canais de suprimento e de
distribuicdo, visando maximizar o lucro no tempo. Este conceito € muito semelhante

ao de administracdo da cadeia de suprimento (ACS) ou logistica integrada.

Os ganhos potenciais resultantes do gerenciamento integrado das atividades
logisticas, dentro da organizacao e fora dela — Supply Chain Management (SCM)
ou, em portugués, (ACS) — envolvendo forte colaboracdo na interface cliente-

fornecedor, estdo transformando a logistica numa area de importancia vital para

' Cadeias de suprimento s&o normalmente definidas como o conjunto de empresas que transacionam
produtos, informagdes e recursos financeiros entre si ao longo do tempo, cuja finalidade é o
atendimento das necessidades e desejos dos consumidores finais. Estas empresas podem ser
fornecedores, fabricantes, atacadistas, varejistas, operadores logisticos, etc. (FLEURY ET AL, 2003).
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muitas empresas. A colaboracdo entre empresas pode trazer uma resposta
adequada ao atual ambiente dos negdécios, marcado pela integracdo econémica
entre nacdes, pela busca de vantagens competitivas e pela influéncia do
pensamento enxuto?, que tenta direcionar o planejamento e as operacdes das
empresas exclusivamente para as suas competéncias essenciais, utilizando-se de
terceirizacées ou parcerias, que, em estagios mais avancados, constituem aliancas

estratégicas.

Os servicos logisticos podem se concentrar em uma atividade logistica especifica,
como transporte, armazenagem ou gestdo de estoque. Porém, neste estudo o
interesse se volta para os fornecedores que prestam servicos de logistica integrada,
isto €, aqueles que oferecem multiplos servigos, envolvendo diferentes atividades
logisticas, por meio de uma gestao integrada.

Portanto, a eficacia e eficiéncia das operacbes logisticas integradas dependem
fortemente de uma arquitetura apropriada, capaz de envolver sistemas de gestédo
das informacdées e de gestdo das competéncias disponiveis na cadeia de
suprimentos, que podem ser canalizadas para a colaboracao em diferentes niveis. A
prestacao de servigos de logistica integrada pelos fornecedores de insumos e por
operadores logisticos € um exemplo de relacionamento colaborativo ou de uma
parceria possivel para criar valor ao cliente, podendo se estender até ao consumidor

final.

Os prestadores de servigos de logistica integrada interagem estreitamente com seus
clientes, podendo atuar diretamente nos processos de suprimento, de producao e de
distribuicdo, afetando a qualidade e os custos dos produtos e servicos que sao
oferecidos aos consumidores finais. Portanto, é importante caracterizar os tipos de
parcerias existentes na relagcdo cliente-fornecedor, verificando se elas estao
proporcionando os beneficios préprios das aliancas estratégicas. Para tanto é
necessario identificar e analisar os motivos que conduziram a essas terceirizagées, 0

ambiente empresarial existente e 0 objeto da terceirizacao.

* Tradugéo do termo em inglés lean thinking cunhado por womack e Jones (1998). A mentalidade
enxuta busca concentrar esforcos nas competéncias essenciais do negdécio, eliminando atividades
gue nao agregam valor ao cliente.
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Lambert et al. (1996) propuseram uma tipologia de relacionamentos entre empresas
considerando a intensidade das parcerias. A intensidade de parceria vai crescendo
desde a simples relacdo de troca de servicos e produtos por dinheiro até a
concretizacao de parcerias do tipo | (mais restrita) ao tipo Il (mais ampla, préxima de
uma alianca estratégica). A tipologia considera também as relacbes de joint-
ventures e a integragao vertical (fusdo e aquisicdo). Porém, a integracao vertical,
paradoxalmente, vai de encontro aos propdsitos de concentracdo nas competéncias

essenciais.

Os autores propdem ainda um modelo de avaliacdo dos relacionamentos segundo
seus fatores direcionadores, que justificam o estabelecimento das parcerias; os
facilitadores, fatores ambientais que propiciam a criagcdo e o desenvolvimento das
parcerias; e 0s componentes, que sdo as atividades e 0s processos conjuntos que
constroem e sustentam as parcerias. A interacdo conjunta dos trés elementos

conduz aos resultados da parceria, gerando feed-back ao sistema.

Este estudo aborda os relacionamentos entre uma usina siderlrgica integrada
localizada no estado de Minas Gerais e seus fornecedores que prestam servicos de
logistica integrada. A analise parte da visdo da usina sobre os relacionamentos
desenvolvidos com esses fornecedores, aplicando a tipologia € o modelo de
avaliacao dos relacionamentos de Lambert et al. (1996).

Conforme o Instituto Aco Brasil (2010), o setor siderurgico brasileiro tem um volume
de producdo relevante em termos mundiais, situando-se entre os dez maiores
produtores de aco bruto, com uma capacidade instalada de 41,5 milhdes de
toneladas/ano, emprega 119 mil trabalhadores diretos e tem uma representatividade
de 2,2% no PIB brasileiro. O parque siderargico passou por profundas
transformacdes em sua composicao acionaria nos dez ultimos anos e atualmente é
composto por oito grupos empresariais: Arcelor-Mittal Brasil, Grupo Gerdau,
Companhia Siderurgica Nacional (CSN); Grupo USIMINAS, Sinobras, Vallourec &

Mannesman do Brasil (V&M), Villares Metals e Votorantin Siderurgia.

A privatizacdo das empresas do sistema estatal SIDERBRAS, composto por
empresas como a USIMINAS, ACOMINAS, COSIPA, CSN, ACESITA, CST, entre

outras, permitiu o fortalecimento da siderurgia nacional, contribuindo para a sua
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internacionalizacao, trazendo importantes beneficios para as empresas, que ficaram
livres das interferéncias politicas e restricbes comerciais, administrativas e
financeiras. A globalizacao trouxe também o aumento da competicao, forcando os
fornecedores a buscarem a reducdo de custos, maior produtividade e inovacéo
tecnoldgica, contribuindo para a competitividade do setor nos mercados interno e
externo. Paralelamente, a siderurgia brasileira iniciou um processo de redugédo de
custos administrativos e operacionais. Uma das principais estratégias foi a
terceirizacdo de atividades antes executadas internamente com pessoas e gestdo
préprias, que, em muitos casos, reduziram os custos, transformaram custos fixos em
variaveis e permitiram uma atualizacdo tecnolégica do servico, objeto da

terceirizacgao.

Tanto pelo enfoque de reducédo e flexibilizagdo de custos quanto pelo aumento do
nivel de servico, ha um ambiente favoravel para o estabelecimento de parcerias
proporcionado pelas privatizacdes, fusdes e incorporacées que marcam a historia

recente do setor no Brasil.

Apesar de possuir um papel de destaque, a siderurgia brasileira enfrenta uma
conjuntura fortemente desfavoravel desde outubro de 2008, em funcdo da crise
econbmica mundial, pois € uma industria essencialmente exportadora, € 0 mercado
interno ndo absorve toda a sua producdo. A demanda pelos produtos siderurgicos
caiu em 50% nos paises desenvolvidos, reduzindo as exportacoes, e o pre¢o do aco
no mercado internacional teve uma queda entre 40% e 60%. Em consequéncia,
houve a reducgéo da producao, com a paralisacao, parcial ou total, de equipamentos
produtivos em varias usinas siderurgicas, além do adiamento dos investimentos
programados. Como se trata de uma industria de alta intensidade de capital e custos
fixos elevados, a operacdo das usinas a apenas 50%-60% de suas capacidades
acarreta impactos relevantes nos resultados (INSTITUTO ACO BRASIL, 2010).

Neste momento desfavoravel provocado pela crise mundial, no qual as empresas
sao forcadas a rever suas estratégias empresariais, os conceitos relacionados a
vantagens competitivas, competéncias essenciais e mentalidade enxuta podem

apontar solucdes exequiveis para o fortalecimento do setor.
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Os principios da mentalidade enxuta podem ser aplicados a logistica com o objetivo
de prover servicos adicionais aos clientes no menor tempo possivel, protegendo-os
das variagdes de demanda. Essa protecdo resulta em menores estoques, melhor
aproveitamento da capacidade produtiva instalada e racionalizagdo da méao de obra.
A logistica enxuta traz uma nova visdo sobre os servicos de logistica integrada e
constitui um fator estratégico para a obtencdo de vantagens competitivas ao

incorporar em seu escopo de atuacgao a inter-relacdo com fornecedores e clientes.

A estratégia das empresas de se concentrarem em suas competéncias essenciais
(core competences), a busca por melhores resultados com menos recursos € o
atendimento mais eficiente das necessidades dos clientes levam as empresas a
terceirizarem atividades anteriormente consideradas como parte do negécio, entre
elas as atividades de logistica, com uma abrangéncia ainda nao vista, constituindo

um mercado em transformacéo e expanséo.

Estima-se que o custo total envolvido nas operacbes logisticas relativamente a
industria de base no Brasil, em que a siderurgia se insere, representa algo entre
15% e 22% das receitas de vendas. Logo, os custos logisticos sdo muito
significativos neste setor e sdo superados apenas pelos custos de matérias-primas e
insumos ou pelo custo dos produtos vendidos. Isso valida a preocupacdo com o
tema da colaboracéo entre os players da cadeia de suprimento do aco para atingir

maior eficiéncia no fluxo logistico.

1.1 Tema e problema

Esta pesquisa trata dos relacionamentos colaborativos fornecedor—cliente nas
cadeias de suprimento, com o foco na prestacéo de servigos de logistica integrada.
Os sujeitos da analise sao operadores logisticos que atuam na logistica interna da
empresa, especificamente no abastecimento e na movimentagdo de insumos e
produtos em elaboracdo, e os fornecedores que agregam servicos de logistica
integrada ao fornecimento de seus insumos. A pesquisa ocorreu em uma industria
siderurgica integrada localizada no estado de Minas Gerais que exerce seu papel de
cliente ao contratar servicos de logistica integrada diretamente de operadores
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logisticos ou de fornecedores de insumos siderargicos, como matérias-primas, gases
e refratarios. Assim, a colaboracao foi observada pela perspectiva do cliente (usina
siderurgica), focando as percepcdes de seus gestores e funcionarios, por meio de

entrevistas roteirizadas.

As bases tebricas que conduziram a pesquisa apontam que a relacdo de
colaboragdo entre empresas acontece por conveniéncias mdutuas, tais como a
interdependéncia dos resultados de seus negdcios, e apresenta pontos de atencao
importantes para a manutengdo do relacionamento, como: cultura e habitos
empresariais, adocdo de boas praticas de convivéncia e discussdo do
relacionamento empresarial periodicamente (LAMBERT, EMMELHAINZ e
GARDNER, 1996; KANTER, 1999; ROBLES, 2001; YUE, 2007)

A abordagem da pesquisa considerou:
¢ Os conceitos de logistica e administracao da cadeia de suprimentos;
e Servicos logisticos e operadores logisticos

e Os conceitos pertinentes de estratégia empresarial, especialmente vantagem
competitiva, competéncia essencial e mentalidade enxuta, que levam as
empresas a terceirizarem algumas atividades antes consideradas como

partes inerentes do negocio;
e Conceitos de colaboracéo, terceirizacao, parcerias e aliangas estratégicas;

e A tipologia do relacionamento entre empresas e o modelo de avaliacao de

parcerias propostos por Lambert et al. (1996);
e (Caracterizagao das parcerias e aliancas estratégicas na siderurgica.

Diante da importdncia das aliangas estratégicas com fornecedores para a
consecucdo dos objetivos empresariais, buscou-se elucidar a seguinte questao de

pesquisa:

Quais sao as caracteristicas do relacionamento entre a empresa siderurgica e

os seus principais prestadores de servicos de logistica integrada no Brasil?
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As caracteristicas de interesse do estudo sao aquelas que permitem verificar se os

tipos de parcerias existentes apontam no sentido de aliancas estratégicas.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Analisar os relacionamentos entre a siderurgica e seus fornecedores de logistica

integrada, de acordo com a tipologia e 0 modelo desenvolvidos por Lambert et al.

(1996), considerando a visao da siderurgica.

1.2.2 Objetivos especificos

a)

Selecionar os operadores logisticos e os fornecedores de insumos que
prestam servicos de logistica integrada e que atuam no inbound logistico.

Analisar as parcerias existentes entre a siderurgica e seus prestadores de
servico de logistica integrada conforme os elementos direcionadores,
facilitadores e componentes, que influenciam na constituicdo de aliangas
estratégicas entre empresas, de acordo com o modelo de Lambert et al.
(1996);

Discutir a tipologia de relacionamento existente entre a empresa siderurgica
e seus fornecedores que prestam servicos de logistica integrada, de acordo
com o modelo de Lambert et al. (1996);

Identificar e descrever a percepcao dos profissionais da usina siderargica
em relacdo aos servicos de logistica integrada prestados pelos
fornecedores.
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1.3 Justificativa

O tema é relevante, pois os fornecedores, ao prestarem servicos de logistica
integrada, podem:

e Contribuir para a competitividade das empresas mediante a prestacdo de
servigcos especializados com maior eficiéncia, ja que domina o assunto por ser

de sua competéncia essencial;

e Permitir a execucao de estratégias empresariais que nao seriam viaveis por
iniciativa de uma s6 empresa, como atualizacdo tecnolégica, aquisicdo de

sistemas de informacao e presenca em novos mercados;

e Criar ou fortalecer empresas ja existentes denominadas de operadores
logisticos, que cada vez mais assumem atividades importantes dos negécios

de seus clientes, promovendo forte migracao de empregos no setor;

e Criar oportunidades de se desenvolver tecnologias especificas para a
prestacao dos servigos, pois 0 que antes era uma atividade periférica para a
industria torna-se a competéncia central para o fornecedor que adiciona

Servigos.

e Contribuir para a reducdo ou variabilizacdo dos custos, isto &, para a
transformacdo de custos fixos em variaveis, especialmente importante em

tempo de bruscas variacées na demanda ou de crise setorial.

Os resultados da pesquisa podem aprimorar os servigos de logistica integrada ao
identificar as expectativas dos clientes em relagdo ao atendimento de suas
necessidades, a partir de uma generalizacao analitica para o setor siderurgico, de

grande relevancia para a economia nacional.

As pesquisas sobre colaboracao na prestacao de servigos de logistica no segmento
industrial siderargico pode contribuir para a academia no sentido de aprimorar o

modelo de maturidade logistica das empresas, que é um tema em construgao.
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Além disso, o tema motiva o autor, que participou do primeiro processo de
terceirizacao de fornecimento de refratarios para a siderurgia no Brasil com escopo
de servico de logistica integrada. Este modelo foi estendido a todos os grandes
grupos siderurgicos na década de 1990, promovendo forte reducao de custos e
grande migracdo de pessoal da siderurgia para a industria de refratarios. Os
impactos conduziram a criacdo de uma empresa somente para prestar esses
servicos. De |a para ca, é interessante verificar como esta e outras parcerias tém

evoluido na siderurgica estudada.

Finalmente, conforme preconiza a vasta bibliografia a respeito do tema, entende-se
que o estudo envolvendo o relacionamento colaborativo faz parte da agenda atual
dos executivos das organizacdes de classe mundial.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Logistica e cadeia de suprimentos

A logistica é definida pelo Council of Logistics Management (CLM), de acordo com
Mentzer et al. (2001), como o processo de planejamento, execug¢do e controle do
fluxo e da armazenagem de materiais, servicos e informagdes relacionadas, de
maneira eficiente e eficaz, desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o

objetivo de atender as necessidades do consumidor final.

Conforme Mentzer et al. (2001), o processo logistico envolve planejamento
estratégico, servicos ao cliente, previsdo de demanda, suprimentos, controle de
estoque, embalagem, fluxo de informacdo, aspectos legais, transporte,
movimentacdo, armazenagem e planejamento operacional, sempre relacionado ao
fluxo (volume ou quantidade) por unidade de tempo. Almeida (2006) explicita ainda
outras atividades, como processamento de pedidos, planejamento da producéo,
servicos de suporte, manuseio de mercadorias no sentido do fornecedor para o
cliente e no sentido reverso, trafego, recuperacao e descarte de sucata e estudos de
localizagao de plantas, centros de distribuicao (CD) e armazéns.

Fundamentalmente, de acordo com Novaes (2001), a logistica agrega valor de
tempo, local, qualidade (condicdes fisicas) e, também, custos e informacéo, segundo
Ballou (1993). Ademais, deve responder as questdes de fluxo: o qué, quanto e
quando (BOWERSOX e CLOSS, 2007). De outra forma, trata-se de um processo
para disponibilizar bens, servicos e informacdes certas, na qualidade especificada,
na quantidade certa, na hora programada, no local certo, com seguranca e sem
erros de pedido, ao menor custo, visando satisfazer os envolvidos na cadeia de
suprimento (BALLOU,1993; CHING, 2001; POZO, 2007; PIRES, 2007).

Chopra e Meindl (2003) reforcam que o administrador de empresas tem como
desafio estabelecer o equilibrio entre o nivel de servi¢o requerido pelos clientes e a

sua eficiéncia operacional. Esse equilibrio consiste em alinhar a estratégia da cadeia
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de suprimentos e a estratégia competitiva da empresa. Para que esse alinhamento
aconteca, os fatores chaves da cadeia de suprimentos devem estar com seus papeéis

definidos pelos administradores.

Ao longo dos anos, houve uma evolugdo do conceito de logistica, que, segundo
Bronzo (2001), aconteceu em cinco fases distintas.

Primeira fase — até 1950. O conceito estava relacionado a administracao de
materiais com foco na gestdo de estoques, gestdo de compras € movimentacao de

materiais.

Segunda fase — de 1950 a 1970. Houve a agregacdo da distribuicdo a
administracdo de materiais, com o foco em gestao de transporte.

Terceira fase —1980. Desenvolvimento do conceito de logistica integrada, cujo foco
estava em construir uma visao sistémica da empresa e em aproximar-se da funcao

logistica dos outros processos organizacionais.

Quarta fase — 1990. Conceito de Supply Chain Management, ou administracéo da
cadeia de suprimento, em que o foco no cliente foi aprofundado e buscou-se um
posicionamento estratégico com fornecedores e os canais de distribuicao.

Quinta fase — desde 1990. Agrega-se ao conceito de Supply Chain Management a
segmentacado estratégica de fornecedores e clientes. O foco é entdo direcionado
para alteragbes nas estruturas de governanga, de gestdo estratégica de

competéncias e de recursos externos complementares na cadeia ampliada de valor.

No mesmo caminho, Moeller (1994) relaciona o foco da logistica no decorrer do
tempo com o ambiente de negdcios caracteristico de cada época, mostrando a
sensibilidade da funcao logistica em atender as demandas dos diferentes ambientes
de negocio (QUADRO 1).

Percebe-se que a logistica acompanhou a evolucao da administracéo, que passou
da énfase em producdo nos anos 1950, para a énfase no cliente, buscando sua
satisfacdo por meio de servicos agregados em melhores condi¢gdes que o0s
concorrentes, inclusive inserindo recentemente as questdes ambientais e de

relacionamentos, em uma visao integrada e multidisciplinar.
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Décadas Ambiente Focos setoriais Foco da logistica
1950 Producao/volume Custos Estoques
1960 Vendas/marketing Servigcos Distribuicao
1970 Disposicéo de capital Lucratividade Producgéo
1980 Competicao Qualidade Compras/ Produgéo/Vendas
Ul Globalizagéo, parcerias e ecologia Tempo Processo de negocio

Quadro 1 — O foco da logistica em diferentes ambientes
Fonte: adaptado de Moeller (1994, p. 6)

Inspirado em Robles (2001), é possivel posicionar quatro autores importantes da
disciplina logistica: Ballou (1993), Bowersox e Closs (2007) e Ross (1998), de
acordo com suas visdes, o0 que, de certa forma, permite associa-los a evolucao dos
conceitos de logistica e da administracéo logistica.

Ballou (1993) revela uma abordagem mais operacional da logistica, com énfase na
descricdo das atividades-chave e de apoio e das suas interfaces com marketing e
producdo. O transporte, o gerenciamento dos estoques, 0 processamento de
pedidos e o estabelecimento dos niveis de servigo (interface com marketing)
constituem as atividades-chave. As atividades de apoio seriam: armazenagem,
manuseio de materiais, compras, embalagem, planejamento e sequenciamento da
manufatura (interface com produgdo) e manutengcdo das informacdes
correlacionadas. O autor reforca a necessidade de promover a integracdo dessas
fungcbes empresariais que compdéem o sistema logistico. Porém, quanto ao alcance

dessa integragéo, estao circunscritas nos limites da organizagao.

Bowersox e Closs (2007) também detalham as atividades operacionais da logistica,
classificando-as em distribuicao fisica, apoio a manufatura e suprimentos. A primeira
classificacdo incorpora o tema da prestacdo de servicos ao cliente e aos custos
relacionados. A segunda foca o planejamento e o sequenciamento da producao,
considerando as variaveis tempo e volume. A terceira trata da obtencao dos
recursos de materiais, fornecedores, colocacdo de pedidos, armazenagem,
manuseio e transporte. Os autores apresentam os fluxos e atividades na cadeia de
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suprimentos partindo do cliente, em consonancia com o conceito de producéo

puxada (pelo cliente).

Para Bowersox e Closs (2007), a administracdo logistica consiste em projetar e
administrar o sistema, controlando o fluxo de materiais e produtos acabados,
visando apoiar a estratégia de uma unidade de negdcio. A definicdo incorpora
também o fluxo de informagdes aos fluxos de materiais existentes nas relacoes
fornecedores e clientes. A inclusdo desses atores na administracdo dos fluxos de
materiais e informacdes faz com que o conceito de logistica integrada se reporte ao
conceito de ACS.

Ross (1998) evoluiu o conceito de logistica a partir de uma visédo que ele denominou
de “tatica”, centrada no transporte € no armazenamento, para uma visao estratégica,
em que a logistica se apresenta como fonte de criacdo de vantagens competitivas.
Nessa perspectiva, o autor traz uma nova dimensdo da logistica integrada e
estendida para fora dos muros da organizagéo. A logistica integrada é apresentada
como uma técnica de gerenciamento de operagcdes que leva as empresas a
otimizarem suas funcbes empresariais para se tornarem efetivamente integradas,
proporcionando o alicerce para um sistema unificado de negécios. De forma mais
explicita, o conceito de logistica integrada se iguala ou se confunde com o conceito
de ACS.

Similarmente, Christopher (1997) e Kobayashi (2000) ampliam a definicdo de
logistica como sendo a gestdo estratégica da obtencdo, movimentacdo e
armazenagem de estoques de materiais, do fluxo de informacdo ao longo da
organizagdo e dos canais de distribuicdo, com o objetivo de maximizar a

lucratividade atual e futura.

Essas evolucdes nos conceitos e no foco da logistica foram impulsionadas por trés
forcas, segundo Dornier et al. (2007): integracdo das fungdes internas, incluindo as
diversas gestbes funcionais de uma organizacao; cooperacado crescente entre os
diferentes participantes da cadeia de suprimento; e crescente integracao geografica,
buscando considerar o mundo inteiro como um fornecedor e comprador potencial.
Bowersox e Closs (2007) atribuem a expansao do conceito e da prépria atuacéo da

logistica a cinco outros fatores: mudancas nas regulamentacées e
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desregulamentacbes mundiais; crescimento da informatica e da tecnologia da
informacao; revolugédo tecnolégica da comunicacdo; expansao dos programas de

qualidade total; e desenvolvimento de aliangas internas e externas a organizagao.

Almeida (2006) propde uma revisdo do modelo de abordagem estratégica da
logistica a partir daquele descrito por Christopher (1997, p. 223) e formulado pela
Andersen Consulting (Arthur Andersen & co., S.C.) cujo desenho é uma figura
triangular, sendo que a base contém o nivel de implementacdo, depois 0s niveis
funcional e estrutural até o topo, onde esta o nivel estratégico. Nesse modelo, a
informacao permeia e aciona todos os niveis. As considerag¢des sobre cada um dos

niveis estao descritas a seguir.

O nivel estratégico relaciona-se aos requisitos de servico desejados pelo cliente ou
consumidor final e que devem orientar toda a cadeia de suprimentos. Portanto, é
imprescindivel compreender como, quando, onde e o qué os clientes necessitam e,
entdo, desenvolver uma estratégia de servicos focada em suas expectativas. As
vantagens em se desenhar essa estratégia de servicos € que os clientes expressam
suas necessidades de forma clara, definindo o que realmente esperam dos servi¢os
logisticos.

O nivel estrutural refere-se ao design do canal, determinando quais sdo as
atividades e fungdes que precisam ser estruturadas para se alcancar o nivel de
servico esperado pelos clientes. Determinam também quais sdo as organizagdes
que devem participar da estrutura, em qual extensdo e o grau de participacao de
cada membro da cadeia. As definicdes sobre canais de distribuicdo podem resultar
em vantagens competitivas sustentaveis, por suas caracteristicas de longo prazo,

tanto no planejamento como na implementacéo.

No nivel funcional, situam-se as atividades fundamentais responsaveis pelo
funcionamento da logistica: gestdo da informacgéo, gestdo de estoques (abrangendo
armazenagem) e gestdo da movimentacao (incluindo transporte e movimentagcdes

internas).

Finalmente, é importante considerar que as mudangas de ordem econémica e de
ordem tecnolégica vém fazendo da logistica um dos conceitos gerenciais mais

modernos. As mudancas econémicas criam exigéncias competitivas, enquanto as
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mudancas tecnoldgicas tornam possivel o gerenciamento eficiente e eficaz de

operacdes logisticas cada dia mais complexas (FLEURY, 2000).

Os conceitos de logistica integrada se assemelham aos conceitos de ACS, pois,
Segundo Robles (2001), ambos convergem para um conjunto de atividades que cria
valor competitivo, pois ao agregar servigcos aos produtos que sao valorizados pelos
clientes, contribui para a eficiéncia operacional, propicia ganhos na produtividade,
otimiza a utilizacdo dos recursos produtivos € nao produtivos, reduz estoque ao
longo das cadeias produtivas e de suprimentos e integra as empresas participantes
compostas por fornecedores, produtores e clientes.

Uma nova visdo busca agrupar em uma Unica geréncia as atividades relacionadas
com o fluxo logistico para uma administracao integrada e dindmica desses recursos
essenciais da organizag¢ao, que sdo: administracdo dos pedidos de venda, sistema
de suprimento de materiais; controle dos estoques de matéria-prima, materiais
auxiliares e de manutengao, estoque de materiais em processo, estoque de produto
acabado; sistema de planejamento e controle da producdo e sistema de
movimentacdo e distribuicdo de produtos e servicos Esta é a base da logistica
integrada. (POZO, 2007; BOWERSOX e CLOSS, 2007).

Para Fleury (2009), o conceito de logistica integrada parte do principio de que “o
sistema logistico deve ser entendido como um sistema operacional de marketing” em
que se estabelece uma politica de produto, preco, promogao e praga. Ao se definir a
politica de canais de distribuicdo (praca), cria-se para a area de logistica uma
missdo de operacionalizar a estratégia de marketing. Entao, todo o sistema logistico
deve ser projetado para atender a essa missao, formalizando os servicos que serao
oferecidos diferenciadamente para varios tipos de canais e de clientes. A
estruturacdo desse sistema envolve cinco componentes basicos: transporte;
armazenagem; estoque, processamento de pedidos e informacdes; e
compras/producao. Assim, conforme o conceito de logistica integrada, o papel da
organizagao logistica é atender aos niveis de servigos previstos na estratégia de
marketing, ao menor custo total, considerando o conjunto das atividades. Como
existe ftrade-off entre as atividades, o processo demanda uma administracdo

coordenada.
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Ross (1998) apresenta uma nova dimensdo de logistica integrada, considerando

toda a préatica empresarial, elencando trés dinamicas, que se conectam:

Técnica de gerenciamento de operacbes — permite as empresas construirem
uma forte integracdo das fungdes empresariais (marketing, producéo,
finangas e logistica), indo muito além da integracao das atividades logisticas,

para formar o alicerce de um sistema Unico de negocios;

Método de gerenciamento de canais de suprimentos e de distribuicdo —
estende o conceito de logistica integrada para o desempenho de atividades
logisticas complementares pelos fornecedores de insumos, a montante, e

clientes, a jusante, formando o pipeline logistico.

ACS — é a estratégia atual mais poderosa na busca de uma entidade
competitiva Unica, unindo competéncias e capacidades de diferentes

empresas individuais.

A Administragdo da Cadeia de Suprimentos constitui-se numa filosofia
gerencial em evolucdo, que busca unificar num sistema de suprimentos
altamente competitivo e agregador de beneficios aos clientes, as
competéncias e recursos produtivos coletivos das fungbes administrativas
encontradas tanto na empresa como fora dela, nos seus parceiros de
negocios, aliados localizados ao longo da interse¢cdo dos canais de
suprimentos, focando o desenvolvimento de solugbes inovadoras e a
sincronizagao dos fluxos de produtos, servigcos e informagdes de mercado
para criar fontes individualizadas e Unicas de valor para os clientes (ROSS,
1998, p. 332).

Segundo Yue (2007), as varias definicobes de SCM nao sao consensuais, mas

abordam a questdo da integracdo entre as empresas e suas funcdées e consideram

que a administragdo adequada dessa rede de empresas cumpre um papel

estratégico na condugdo dos negécios. Logo, a ideia de integracao de funcdes

realizadas pelas organizagdes € o foco central e também o principio mais

importante.

O Council of Supply Chain Management Professionals tem a seguinte definicdo para

ACS.

O planejamento e gerenciamento de todas as atividades envolvidas em
suprimentos, compras, trocas e gerenciamento das atividades logisticas,
incluindo a coordenagdo e colaboracdo com os fornecedores,
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intermediarios, prestadores de servigos terceirizados e consumidores a fim
de facilitar a integracdo de suprimentos e gestdo da demanda entre todas
as companhias (STANK et al., 2005, p. 27).

Abramczuck (2001) afirma que o conceito de cadeia de suprimento deve ser
apresentado sob uma perspectiva descritiva geral, livre de pressupostos e segundo
uma perspectiva analitica. Na conceituagdo descritiva, a cadeia de suprimentos é
representada por uma sequéncia légica de diferentes atividades que se
complementam, necessarias para que um produto ou servico seja concebido,
elaborado e colocado ao alcance de um cliente final. Considerando um produto de
consumo, a cadeia pode ser descrita em termos de fluxo de materiais, constituida
por uma sequéncia de atividades fisicas béasicas: obtencdo de matérias-primas,
transformacdo de matérias-primas em produto acabado, distribuicdo do produto
acabado nos pontos de vendas e venda do produto acabado para o consumidor

final.

Nessa sequéncia, ndo foram mencionados os fluxos de informac¢do que imprimem a
dindmica da cadeia. Tampouco toca a questdo das empresas participantes, que
podem, ao extremo, tratar-se de uma Unica empresa, com integracéao vertical total,
que s6 tem clientes e nenhum fornecedor, o que é extremamente improvavel na

pratica.

A perspectiva analitica complementa o conceito considerando o fluxo de valor que
ocorre na cadeia, isto €, os objetivos econdmicos determinantes da atividade
empresarial, que é a “exploracao pacifica de oportunidades de lucro proporcionado
por um mercado pelas empresas participantes”.

Buosi e Carpinetti (2002), citados por Oliveira (2009), apontam os fatores
responsaveis pelo aumento da importancia que se atribui a cadeia de suprimentos
na estratégia competitiva das empresas:

e compartilhamento de informacdes entre clientes e fornecedores;
e producdo em massa de acordo com pedidos de clientes;

e diminuicdo do numero de fornecedores;
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e maior flexibilidade dos processos organizacionais das empresas;
e necessidade de coordenacao de diferentes operacdes em diferentes lugares;
e pressao pela rapida insercao de produtos no mercado;

e pressao pela informagdo dos processos em tempo real para a tomada de

deciséo.

Para Christopher (1997), o objetivo da logistica e do gerenciamento da logistica é
projetar estratégias que possibilitem a realizagdo de um servico de qualidade
superior e de baixo custo, orientando toda a cadeia de suprimentos e incluindo as
fungdes manufatura, marketing e logistica, buscando responder as questdes “como,
quando, onde e o qué”. Assim, a fungao logistica vai ao encontro da definicdo de
agregacao de valor ao produto proposta por Porter (1992) quando seus atributos de
prazo, confiabilidade de entrega, reducao de estoques e manuseio de produtos séo
percebidos e valorizados pelos clientes. De outra forma, a dimensao do produto é
ampliada com a agregacdao de servicos de logistica que sdo valorizados pelos

clientes (FIG 1).

Beneficios percebidos pelo cliente
e Entrega no prazo

e “Lead Times” menores
e Resposta rapida e flexivel

VALOR PARA O CLIENTE

Custo do capital
e Estoques menores
e Menores custos de manuseio

e Menores custos de capital

Figura 1 — A logistica e o valor para o cliente
Fonte: Adaptado de Christopher, 1997, p. 53.

Para Robles (2001), a criacdo de valor nas atividades logisticas deve ser um

compromisso de todos os integrantes da cadeia de suprimentos. Fornecedores e
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clientes devem estar preparados para a implantacdo dessa nova forma de operacao,
para entdo usufruirem dos beneficios da melhoria dos fluxos de informacdes e de

materiais em toda a sua extensao.

Em sintese, o0 escopo da logistica tornou-se mais amplo, passando a integrar o fluxo
de materiais e produtos em todo o seu ciclo de vida, desde os fornecedores,
passando pela producdo, canais de distribuicdo e consumidor final, incluindo
também a logistica reversa (reciclagem e disposicdo de residuos), envolvendo um
grande numero de empresas e sistemas que precisam ser integrados (ROBLES,
2001).

Especificamente em termos deste trabalho, é importante considerar a argumentagéao
de Robles (2001) de que, a despeito da racionalidade estratégica na ACS, as
empresas precisam se articular para que as parcerias estratégicas possam caminhar
no sentido de buscar meios eficientes de relacionamento colaborativo, tais como o

compartilhamento de riscos e resultados.

2.2 Servicos de logistica e operadores logisticos

Para Barros (2009), os servigos de logistica sdo passiveis de serem terceirizados e

podem ser classificadas em atividades basicas, intermediarias e sofisticadas.

As atividades basicas, notadamente operacionais, sdo constituidas pelo transporte
(suprimento, transferéncia e distribuicao) e o0 desembaraco aduaneiro e tém o maior
indice de terceirizacdo no pais, superior a 85%. Isto porque os atuais operadores
logisticos brasileiros se originaram de empresas transportadoras e, ainda, existe um
grande contingente de caminhoneiros autbnomos no pais. Entretanto, o indice de
intencdo de aumento da terceirizacdo dessas atividades, para os proximos trés anos,
€ 0 mais baixo, segundo os dados da pesquisa citada pela autora, realizada em 118

empresas lideres em faturamentos no Brasil de diferentes setores.

As atividades classificadas como intermediarias sdo a logistica reversa,

armazenagem, gerenciamento do transporte intermodal, milk run (pratica de coleta
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sequenciada e programada de materiais em varios fornecedores, por um Unico
veiculo), cross-docking (técnica que reduz o tempo de permanéncia dos bens em
estoque em um centro de distribuicdo) e auditoria de frete. O indice de terceirizacado

desse grupo é de 50%.

Os servicos de logistica integrada, objetos deste estudo, sédo classificados pela
autora como atividades sofisticadas, pois exigem um nivel de gestao maior dentro
das empresas, envolvendo maior complexidade. O indice de terceirizacdo dessa
classe de atividades é de apenas 38%, pois muitas empresas tém receio em
entregar a gestao aos prestadores de logistica integrada, que muitas vezes nao tem
demonstrada as expertises necessarias para absorver essas tarefas. Outras
empresas consideram que projetos estratégicos ndo podem ser expostos aos seus
prestadores de servico.

Porém, para Barros (2009), as atividades sofisticadas sdo as que apresentam os
maiores potenciais de crescimento para os proximos anos. Atualmente, a maioria
das empresas nao utiliza seus operadores logisticos como gestores da logistica
integrada, mas como simples prestadores de servigos.

Segundo Barros (2009), a logistica no Brasil movimenta R$ 192 bilhdes por ano,
sendo que 63% deste valor sdo destinados para aos prestadores de servigcos
logisticos ou operadores logisticos. Este percentual esta proximo ao que ocorre na
Europa (65%) e Asia (62%) e muito superior ao que acontece nos Estados Unidos
(47%).

O conceito de operador logistico apresentado pela Associacdo brasileira de
Movimentagéo e Logistica (ABML) na Revista Tecnologistica de fevereiro de1999,
permite ampliar o escopo dos servicos logisticos prestados, incluindo, por exemplo,
submontagens, projetos e solucbes em logistica. Isto porque o conceito deixa em
aberto os “demais servigos”, que sdo competéncias adicionais que diferenciam cada
operador:

O prestador de servicos logisticos é especializado em gerenciar e
executar todas ou parte das atividades logisticas nas varias fases da cadeia
de suprimentos de seus clientes, agregando valor ao produto dos mesmos,
e tem competéncia para, no minimo, prestar simultaneamente servigos nas
trés atividades basicas: de controle de estoques, armazenagem e gestao de

transportes. Os demais servicos que possam ser oferecidos funcionam
como diferenciais de cada operador. (1999, p. 36)
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Adicionalmente, Razzaque & Sheng (1998) distinguem o operador logistico
integrado dos prestadores de servigos tradicionais por oferecerem servicos multiplos
envolvendo diferentes atividades logisticas de forma integrada e personalizada,
proporcionando flexibilidade, elevado nivel de servico e reducao do custo logistico
total. Para tanto é necessario uma ampla capacitacao no planejamento e execucao
das operagdes, conduzindo a um maior periodo de negociacdo e de duracado dos
contratos. Os autores consideram que o0s custos envolvidos nessas mudancas sao

elevados devido a complexidade do escopo.

Com a crescente terceirizacao das atividades logisticas, os operadores logisticos
tentam acompanhar as necessidades de seus clientes, que buscam solug¢des cada
vez mais completas, o que os obriga a repensar estratégias para melhorar o
desempenho e definirem melhor o escopo dos servigos a serem oferecidos e o0s
segmentos onde possam atuar (FIGUEIREDO e MORA, 2008 ).

Para Figueiredo e Mora (2008), nos paises onde a logistica estd mais desenvolvida,
existe uma fronteira nitida em termos de segmentacado do mercado dos operadores
logisticos, sendo possivel distinguir melhor os servigos ofertados, os nichos de
atuacdo e os recursos disponibilizados por eles. No caso do Brasil essa
segmentacdo nao é tao simples, pois as empresas estdo em processo de
amadurecimento na prestacao de servicos logisticos.

Wilding e Juriado (2004) estabeleceram um ranking global dos motivos que levam as
empresas a terceirizarem suas atividades logisticas, ponderando os resultados
obtidos de cinco diferentes pesquisas européias. Os principais motivadores da
terceirizacdo, em ordem de importancia, sdo: a redugdo de custos, busca por
melhoria no nivel de servigco, flexibilidade operacional e foco nas “core

competences”.

Barros (2009) apresenta também estes motivos, baseados em uma pesquisa no
Brasil. Os motivadores sao: reducao de custo, foco no “core business”, melhoria nos
niveis de servico, busca de maior flexibilidade operacional, busca por servicos
especializados de maior valor agregado, obtencao de know-how para a geracao de
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novas solugdes logisticas, aumento no controle das atividades, expansado de

mercados e, por ultimo, melhorias na tecnologia de informacéao utilizada.

A pesquisa realizada por Langley et al. (2005) com executivos de empresas da Asia,
América do Norte, Europa Ocidental e América Latina mostrou a existéncia de trés
pontos de vistas divergentes quanto a extensdo e diferenciacdo dos servicos de

logistica desejavel para um operador logistico:

e Concentracdo em um “core service” (competéncia de servico) para que

consiga desempenha-lo da melhor maneira;
e Fornecimento de um conjunto diversificado de “core services”,

e Especializagdo em um ou dois “core services” e ser capaz de gerir outros
servicos por meio de subcontratacdo de outros provedores especializados,
para oferecer a seus clientes uma solucao completa. Desta forma, o prestador
de servigcos logisticos se converteria em “one-stop shop” (Unico contato

logistico para as empresas contratantes).

Para Figueiredo e Mora (2008), as demandas por diferentes servicos de acordo com
as necessidades dos clientes levam o0s operadores logisticos a repensarem
estrategicamente a questdo da oferta de servicos em termos de amplitude e

especializagéo.

Figueiredo e Mora (2008) citam exemplos de modelos de segmentacdo dos
operadores logisticos como os propostos por Berglund et al. (1999), que classifica
os operadores logisticos em funcao da sofisticacdo do servico oferecido e do nivel
de valor agregado que esse servico proporciona aos clientes; Hertz e Alfredsson
(2003) que propuseram o modelo de segmentacdo baseado nas dimensdes
capacidade (baixa ou alta) para solucionar problemas e a capacidade (baixa ou alta)
de adaptacdo a clientes; e, Lai (2004), cujo modelo segmenta os operadores
logisticos de acordo com suas capacitacées para oferecer servicos. Os autores
também propdem uma segmentacao dos operadores logisticos com base nos dados

obtidos em pesquisa feita no Brasil.
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A pesquisa de Figueiredo e Mora (2008) identificou quatro tipos de operadores
logisticos que se “diferenciam de acordo com o grau de capacitacdo para oferecer
servicos basicos de transporte, controle de estoque e armazenagem, servicos de
valor agregado e os relacionados a assuntos de legislagdo”. Os autores acreditam
que esses quatro tipos possam representar os varios estagios que um operador
logistico percorre até desenvolver todas as capacitacées para se transformar num

Unico contato logistico para seus clientes. Sao eles:

e “Operadores logisticos basicos”. Possuem elevada capacitacdo para oferecer
0S servigos basicos, mas possui baixa capacitacao para oferecer servicos de
valor agregado e relacionados a assuntos de legislacdo. Esses operadores
devem focar na reducéo de seus custos, pois a competicao € principalmente
por preco.

e “Operadores logisticos de valor agregado”. Também nao possuem
capacitacdes relacionadas com aspectos de legislacdo, mas sdo capazes de
oferecer servicos de valor agregado. O preco € um critério qualificador de
pedido, mas o foco dos clientes esta mais voltado para a qualidade dos
servicos. Esta ultima observacdo também é valida para “operadores logisticos
avancados”.

e “Operadores logisticos avancados”. Possuem alta capacitacdo em todas as
categorias e capacitacdo mediana para oferecer servicos relacionados com
aspectos de legislacdo. Estas empresas estao préximas a ter capacitacéo alta
em todas as categorias.

e “Operadores logisticos one-stop” sao empresas aptas a oferecerem
praticamente todo tipo de servicos aos seus clientes e se assemelham ao
conceito de “one-stop shop”. Para esta categoria de operadores logisticos, o
relacionamento entre as partes é o que define a contratacao e a renovagao do
contrato, sendo também importante a qualidade dos servicos e a
confiabilidade.

Segundo Robles (2001), os operadores logisticos ao prestarem servigos de logistica
integrada, podem: contribuir para a competitividade das empresas mediante a

prestacao de servicos especializados com maior eficiéncia, ja que domina o assunto
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por ser de sua competéncia essencial; permitir a execucdo de estratégias
empresariais que nao seriam viaveis por iniciativa de uma sbé empresa, como
atualizacao tecnolégica, aquisicao de sistemas de informacéo e presenga em novos
mercados; criar oportunidades de se desenvolver tecnologias especificas para a
prestacao dos servicos, pois 0 que antes era uma atividade periférica para a
industria torna-se a competéncia central para o fornecedor de servigos; contribuir
para a reducao ou variabilizacdo dos custos, isto &, para a transformacao de custos

fixos em variaveis.

2.3 Contratacao de servicos de logistica integrada

Conforme Robles (2001), a contratacdo de servico de logistica integrada esta se
transformando em um processo mais elaborado dentro das empresas, que
percebem essa terceirizacdo como um fator importante na obtencdo de vantagens

competitivas.

Ainda assim existem crencas que geram resisténcias na contratacdo desses
servicos, tais como: operadores ndo oferecem niveis adequados de servigos,
sistemas e capacidades; operadores ndo sao eficientes, se comparados aos custos
das operacdes internas; e, certas operacoes logisticas sdo complexas e criticas para
serem terceirizadas (ROBLES, 2001).

Robles (2001) cita a consultoria LCG (1998), que recomenda 7 etapas para a

contratacao de operadores logisticos, a saber:

1. constitua uma equipe multifuncional, apoiada pelo principal executivo da
empresa e eventualmente por um consultor, envolvendo compras, vendas,

marketing, producéo, financas e logistica;

2. estabelega objetivos e metas internas e externas. O grupo deve ter clareza de

onde se quer chegar com a terceirizacao;
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3. desenvolva critérios para avaliagdo do operador logistico que devem ser
observados no processo de contratacao;

4. elabore uma lista de pelo menos oito operadores para serem consultados;

5. elabore e envie um edital de concorréncia com as informacdes necessarias e

suficientes, com prazos para apresentacédo das propostas;

6. revise detalhadamente as qualificac6es dos finalistas (ter em mente que a
contratacdo de servicos logisticos é diferenciada, devido a estreiteza das

relacoes);

7. revise detalhadamente o contrato proposto, explicitando todas as suas
necessidades.

Barros (2009) observa que existe uma constante reclamacdo, da parte dos
operadores logisticos que atuam no Brasil, quanto aos processos de selecédo, onde
as empresas contratantes especificam em suas cotacées quantos e quais devem ser
0s equipamentos a serem utilizados, limitando assim qualquer iniciativa de melhoria.
Este € um fato significativo, pois, em termos de quantidade, os operadores logisticos
detém cerca de 90% da frota de veiculos de carga, 30% dos armazéns utilizados

pelas industrias e 30% dos equipamentos de armazenagem.

Para a autora, mesmo em processos de contratacdo estruturados, cerca de 2/3 das
empresas pesquisadas ja tiveram que trocar de operador, sendo que o principal
motivo € 0 ndao cumprimento dos niveis de servico acordados. De fato, Barros
(2009) detectou que varios operadores logisticos participam de concorréncias sem
um entendimento completo das condicdes operacionais da contratante e, portanto,
se comprometem com niveis de servigo que nao conseguem cumprir. Isto se da ou
por falta de experiéncia e de capacitacdo ou, mesmo, por indisponibilidade

financeira.

Segundo Barros (2009), em contrapartida, e, por precaucdao, as industrias
estabelecem indicadores de desempenho a serem cumpridos por seus parceiros,
em contratos com escopo muito bem “amarrados”. Muitas empresas ainda estipulam
prazos em contrato para que o0s operadores se ajustem no sentido de resolverem
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possiveis problemas e, ao término do prazo, como penalidade, o contrato pode ser
rescindido sem &nus para o contratante, expondo o operador aos riscos do negdcio.

Existem outros motivos que levam ao rompimento do contrato de prestacdo de
servicos logisticos e variam conforme os setores pesquisados, podendo citar a baixa
capacidade de propor novas solugdes logisticas e/ou solugcbes inovadoras; baixa
disponibilidade de ativos préprios; pouca flexibilidade; baixa capacidade tecnolégica;

problemas de seguranca; dificuldade de relacionamento e problemas éticos.

2.4 Estratégias empresariais

As estratégias empresariais sdo revisadas conforme surgem transformacdes das
condicbes ambientais existentes, que, no caso da prestacado de servigos de logistica
integrada, envolve conceitos pertinentes de vantagem competitiva, mentalidade

enxuta, logistica enxuta e competéncia essencial, abordados a seguir

2.4.1 Vantagem competitiva

O conceito de estratégia competitiva evoluiu impulsionado pelo dinamismo do
ambiente empresarial e pelas exigéncias do mercado, forcando as empresas a se
reestruturarem na busca por maior valor e resultados para os acionistas. As

principais forcas reestruturantes, segundo Robles (2001) s&o:
e (¢lobalizacdo e o alcance mundial das operacgdes, suprimento e mercados;

e fusdo e aquisicao para o fortalecimento do negécio e busca de sinergias para

competir;

e terceirizacdo de atividades antes consideradas basicas pelas empresas,

estabelecendo novas formas de relacionamento;
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e foco na melhoria dos resultados econdmicos, atuando nas dimensodes de

reducao de custo ou na variabilizacdo dos custos fixos;

e novas formas de producdo, com lotes menores, puxados pela demanda dos
clientes, que afetam o sistema logistico como um todo desde o recebimento
de matérias-primas e pecas até o tamanho e a disposicdo dos estoques de
suprimentos, de produtos em processo e de produtos acabados nos canais de
distribui¢éo.

Para Yue (2007), o fracasso e 0 sucesso das organizacdes se relacionam com a
tematica da competicdo, que se caracteriza por ser dindmica e mutavel, alinhada a
instabilidade dos cenarios externos, influenciados pela globalizagdo e pelas
necessidades e desejos volateis dos clientes. A construcao e a implantacdo de uma
vantagem competitiva devidamente reconhecida pelo cliente podem levar a
organizacao a um desempenho superior ao da concorréncia e, consequentemente, a

sua sobrevivéncia e crescimento.

Para Hitt et al. (2002, p, 5) uma vantagem competitiva é alcancada “quando uma
empresa € bem sucedida na implantagdo de uma estratégia que gere valor, que
outras empresas nao conseguem reproduzir ou acreditam que seja muito

dispendioso implementa-la”.

Segundo Yue (2007), os varios estudiosos do planejamento estratégico revelam a
necessidade de conhecer o ambiente empresarial externo e de identificar os
recursos disponiveis e as capacidades da organizacao como requisitos basicos para
o desenvolvimento de uma estratégia adequada.

O conhecimento do ambiente permite considerar as caracteristicas estruturais do
setor (industria, no caso deste estudo), e as condicées do ambiente em geral e da
concorréncia. Apesar de ser uma variavel exégena do sistema, o ambiente influencia
seu funcionamento e desempenho. Em algumas situacdes, os limites entre este
sistema e o ambiente se fundem. Assim, todas as empresas podem ser visualizadas
como um conjunto de atividades que se interagem em funcao do tipo de negécio e

da estratégia adotada pela organizacao.
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Porter (1989) sugere uma analise da cadeia de valor, que é uma representacao
desse conjunto de atividades, para distinguir aquelas atividades que realmente
contribuem para aumentar o valor da cadeia para o cliente. Para o autor, a vantagem
competitiva esta presente nas atividades, e por isso deve ser pesquisada e

analisada neste nivel, e ndo no da empresa como um todo.

O autor classifica as atividades em: primarias € de apoio. As atividades primarias
sdo aquelas que podem contribuir para a adicao de valores ao cliente por meio de
bem e servico. As atividades de apoio sdo as que proveem suporte para as
atividades primarias (FIG. 2).

Infraestrutura da empresa

Geréncia de RH

Desenvolvimento de tecnologia

O—071TV>

Aquisicao Margem

Logistica | Operacoes Logistica Marketing | Servigo
Interna externa vendas

ATIVIDADES PRIMARIAS

Figura 2 — Cadeia de valores
Fonte: Adaptado de Porter (1989, p. 35)

Conforme se observa, o autor coloca as atividades de logistica como primarias e
agregadoras de valor e, ainda, destaca dois dos seus componentes basicos: a
logistica interna incluindo as atividades de suprimentos (inbound), e a logistica

externa, relacionada a distribuigao (outbounad).

2.4.2 Mentalidade enxuta e logistica enxuta
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O termo enxuto, como traducdo de lean, surgiu na literatura de negdcios como um
adjetivo para o Sistema Toyota de Producdo (STP) que requeria menos esforgco
humano para projetar e produzir veiculos, necessitava de menor volume de
investimento por unidade de capacidade de producao, trabalhava com um numero
reduzido de fornecedores, operava com menos estoques nas etapas do processo,
registrava menor numero de defeitos e acidentes de trabalho, e tinha menor intervalo
de tempo entre a concepcao do produto e o seu langamento comercial, no ciclo do
pedido, e entre a identificacao do problema e sua solugao (FIGUEIREDO, 2006).

Para o autor, a fabricacdo enxuta, baseada no Just in time e no conceito de
producdo puxada, esta ancorada no desenvolvimento de fornecedores, na analise
dos processos (eliminando as atividades que nao agregam valor), na delegacéo de
poder aos empregados para que expressem suas sugestées e conduzam melhorias
no processo produtivo e no envolvimento dos clientes no desenvolvimento dos
produtos. O resultado mais visivel da adogdo do conceito /lean é a reducdo de
estoque por meio de entregas mais frequentes com menores lotes de compra e de
producéao.

Da mentalidade enxuta (lean thinking), que busca concentrar esforgcos nas
competéncias essenciais do negoécio da empresa (core business), definida por
Womack e Jones (1998), surgiu a logistica enxuta, de Ramey (1999), citado por
Robles (2001), que tem por objetivo prover os clientes com bens e servicos no
menor tempo, protegendo a empresa das variacbes de demanda, com melhor
efetividade.

A logistica enxuta envolve iniciativas que visam a criacdo de valor ao cliente,
mediante a prestagdo de um servigo logistico com o menor custo total, considerando
todos os integrantes da cadeia de suprimentos. O pensamento enxuto procura
conseguir que as partes envolvidas trabalhem colaborativamente, evitando
desperdicios. Portanto, a logistica enxuta, ou o servico de logistica enxuta, € uma
forma de obter vantagens competitivas (FIGUEIREDO, 2006).

Figueiredo (2006), com base em Womack e Jones (1998), apresenta alguns
principios do consumo enxuto, que na realidade se aplicam a todo tipo de cliente ou

participante da cadeia de suprimento, inclusive aos fornecedores, que podem se
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beneficiar de iniciativas da logistica enxuta, quando se consegue, por exemplo,

reduzir o tempo de descarga dos seus veiculos nas entregas de insumos:
e solucionar totalmente o problema do cliente;
e 0s produtos precisam funcionar e funcionar juntos;
e 0 tempo do cliente ndo pode ser desperdi¢cado;

e oferecer o que o cliente quer, exatamente onde ele quer, conforme suas reais

necessidades;

e agregar continuamente solugcées para reduzir tempo e aborrecimento ao

cliente.

Esses principios evocam melhoria continua, eliminacdo de desperdicios e de
duplicacdo de tarefas na cadeia de suprimento, agilidade, sincronizacao e analise
dos processos (onde se perde tempo e onde se acumulam estoques) e colaboracao

com fornecedores e clientes.

A mentalidade enxuta e seu componente, a logistica enxuta, apontam os novos
rumos na prestacao de servicos de logistica integrada, focando a reestruturacéao das
operacdes com base no fluxo de valor puxado pela demanda dos clientes, na
introducdo da operacao flexivel pela customizacdo da produgdo, na busca por
reducédo de custos totais e na oferta de produtos mais adequados aos clientes em
termos de preco, prazos e servigos associados.

2.4.3 Competéncia essencial

Hammel e Prahalad (1998) definem competéncias como o conjunto de praticas
referentes a tecnologia e ao aprendizado que a empresa possui e que nao podem
ser imitadas com facilidade pelos concorrentes, sendo uma oportunidade de

negécios. Assim, a estratégia de terceirizacdo depende de uma definicdo da
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empresa sobre o que considera ser realmente sua competéncia, o que realmente a

distingue no mercado.

Conforme Slack et al. (2002), os recursos sao as entradas de um sistema de
producdo. Por si s6 ndao podem ser considerados como fonte de vantagens
competitivas. Para que isso ocorra, 0S recursos precisam estar dispostos
sistemicamente de uma forma particular. A habilidade das empresas em
combinarem seus recursos para alcancar determinado fim empresarial representa
sua capacidade. Logo, os recursos sao fontes de capacidade, que, por sua vez, vao

resultar na geracao de competéncias essenciais ou competéncias centrais.

Para Hitt et al. (2002), a empresa somente alcanca uma vantagem competitiva
sustentavel quando consegue implementar uma estratégia que resulte em valor
reconhecido pelo cliente e que se encontre baseada em seus préprios e exclusivos

recursos, capacidades e competéncias essenciais.

Hammel e Prahalad (1998) discorrem sobre o tema “competéncia central de uma
empresa” a partir da analise de diversas organizacdes. Para os pesquisadores, é
possivel considerar que no curto prazo a competitividade de uma empresa é
resultante do preco praticado e do desempenho de seus produtos e servigcos. Porém,
guando se considera o longo prazo a competitividade dependera da habilidade em
construir as competéncias essenciais, com custos menores e mais rapidamente que

seus concorrentes.

Os autores aconselham as empresas a se concentrarem no desenvolvimento de
produtos essenciais, com base em suas competéncias. Adicionalmente, propéem

trés testes para identificar as competéncias essenciais de uma empresa:
e potencial de acesso a mercados variados;

e contribuicdo elevada e reconhecida pelos clientes dos atributos do produto

final;
e grande dificuldade dos concorrentes em imitar seus produtos e servicos.

Para Robles (2001), essa proposta de estratégia para a determinacao das

vantagens competitivas tem afetado as empresas na discussdo do que é ou nao
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essencial (core) e tem influenciado as decisées de terceirizacdo de atividades

consideradas nao essenciais.

No setor siderurgico, sdo comuns o0s relatos de sucessos e de insucessos nas
estratégias de terceirizagdo (particularmente, envolvendo servicos de logistica
integrada associados ao fornecimento de insumos) em trabalhos técnicos
apresentados nos seminarios anuais de logistica promovidos pela Associacao
Brasileira de Metalurgia, Materiais e Mineragdo (ABM). Isso torna o tema aberto e
em discussao ha quase duas décadas.

Para Hammel e Prahalad (1998), o sucesso de uma estratégia de terceirizagdo em
uma empresa depende da sua escolha sobre o que formard sua lideranga de
competéncia (tecnologia e aprendizado), que realmente a distinguira no mercado
agora e no futuro.

2.5 Terceirizacao, parceria e alianca estratégica

Segundo Finley e Srikanth (2005), a colaboracdo nas cadeias de suprimento pode
ser definida como o trabalho de diversas empresas em conjunto, compartilhando
processos, tecnologias e informagdes para agregar valor a cadeia como um todo,
incluindo os clientes que s&o servidos por elas. Para os autores, o processo de

colaboragao envolve uma série de critérios, a saber:

e Preparagdo ou sofisticagdo — envolve a escolha ou o desenvolvimento das
competéncias necessarias para a colaboracao;

e Potencial de lucratividade — a colaboracdo deve gerar resultados que

compensem o0s investimentos iniciais;

e Aspectos geograficos e cobertura de servicos — relacionados a proximidade e a

abrangéncia do relacionamento colaborativo;

e Ativos colaborativos — individuais ou compartilhados que podem ser utilizados;
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e Velocidade do fluxo produtivo — relacionada a capacidade da colaboragdo em
proporcionar velocidade de fluxo;

e |Interface entre os membros — as interligacdes devem ser mantidas.

Para Yue (2007), o outsourcing, ou terceirizacdo, pode ser considerado uma variante
classica da decisdo make-or-buy (fazer ou comprar) aplicada a manufatura. Os
setores de compra e de producgdo tratavam a questdo como uma forma de reduzir
custos, comparando o preco ofertado pelo fornecedor com o custo do
processamento interno e escolhendo a alternativa mais barata. Os demais aspectos,
como qualidade e confiabilidade de entrega também eram considerados, porém
separadamente. A abordagem estratégica ficava fora da decisédo sobre terceirizacao,
ainda que existissem itens criticos e de dificil execucdo envolvidos no processo.
Atualmente, outros motivadores estratégicos sao considerados, por exemplo, a
possibilidade de aumentar a participacado no mercado, melhorar o nivel de servico e
aumentar a flexibilidade, em funcdo de demandas varidveis de um mercado

exigente.

Para Maltz e Elham (1997), a contratacdo de servicos logisticos terceirizados nao
pode basear-se na decisdo make-or-buy, como adotado pela manufatura na
aquisicao de componentes, pois a logistica € um servigco, o que a torna diferente das
mercadorias. A logistica lida com incertezas, ao passo que um material tem suas
especificacoes bem definidas e tem um curto alcance em termos das funcdes

empresariais envolvidas, geralmente restritas internamente a organizagao.

Devido a essa visao operacional é que a terceirizagdo em logistica no passado se
restringia as fungdes rotineiras, como armazenagem e transporte, argumentam o0s
autores. Recentemente, os prestadores de servigos logisticos estdo assumindo
funcdes que envolvem maior conhecimento da estratégia da operacao e oferecendo
suas competéncias para funcées como sistema de informacgdes, gerenciamento do

inventario e atendimento de pedido de clientes.

O motivador dessa nova visdo é a alta competicdo, exigindo flexibilidade, maior
complexidade na conducao dos negocios decorrente de novas regulamentacoes do
Poder Publico, necessidade de conhecimento de ferramentas especificas, como o
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uso intensivo de Tl e necessidade de relacionamento mais estratégico, na busca por

maior sinergia e beneficios matuos com os participantes da cadeia de suprimento.

Para Robles (2001), a parceria e as aliancas estratégicas, que também séao
parcerias em escalas mais avangadas, constituem relacionamentos possiveis entre
as empresas no caso de terceirizacao dos servicos de logistica integrada, pois suas
caracteristicas sugerem formas menos fisioldégicas de relacionamento, envolvendo
um processo de adequacao mutua. As parcerias tém por objetivo central zelar pela
sobrevivéncia e pelo crescimento dos envolvidos, mediante o estabelecimento de
relagbes mais proximas de fornecedores chave, clientes e prestadores de servigo,

para permitir um melhor enfrentamento do ambiente competitivo.

No mundo corporativo ja existe uma crenca na contribuicdo proporcionada pelos
relacionamentos colaborativos com fornecedores competentes no que diz respeito a
competitividade e a sobrevivéncia das empresas, devendo-se extrair o maior valor
possivel dessas relacbes. A competéncia especializada dos fornecedores pode
influenciar fortemente a capacidade inovadora da empresa compradora e sua
habilidade de oferecer produtos de qualidade (BRAGA, 2009).

Segundo Braga (2009), em determinados setores industriais o gasto com
fornecedores situa-se entre 60% e 70% do custo anual de producéo, o que reforca a
ideia da necessidade de integragdo com esses parceiros. Assim, a “visdo oportunista
e efémera” nos relacionamentos com fornecedores esta se transformando na
percepcao de que eles sao provedores de recursos necessarios as operacoes e ao
crescimento da empresa e, portanto, sdo parceiros do negécio, que devem ser

aproximados.

O mesmo autor afirma que o relacionamento colaborativo com fornecedores é
destaque nas agendas dos executivos das grandes corporacdes industriais, que
procuram apoiar os fornecedores com recursos, inclusive financeiros, em suas

relagdes industriais e com Programas de Desenvolvimento de Fornecedores (PDF).

Estudos sobre 0 assunto comprovam que esses relacionamentos mais estreitos com
fornecedores estratégicos sao benéficos para o gerenciamento global de
suprimentos, pois ampliam o escopo de atuacao desses fornecedores, em uma

perspectiva de longo prazo, ao mesmo tempo em que reduz a base de fornecedores.
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Porém, o processo de selecdo desses parceiros torna-se uma atividade mais
complexa e desafiadora, em que as trés variaveis — pessoa, tecnologia e processos
— devem ser consideradas. Esse processo de selegcdo deve ser iniciado por
fornecedores responsaveis por itens de maior valor e de maior risco de

fornecimento, em que a disponibilidade de fornecedores € baixa (BRAGA, 2009).

Para Junianelli (2006), o planejamento colaborativo envolve diferentes formas de
cooperacao, sejam internas (interdepartamentais) ou externas (entre empresas de
uma cadeia de suprimento), por meio de trocas de informagdes e de mudancas
organizacionais, estruturais e tecnoldgicas, visando corroborar com a eficiéncia dos
processos e das decisdes relacionadas ao atendimento da demanda. Para o autor,
0s objetivos principais do processo colaborativo sdo: aumentar a assertividade do
planejamento da demanda, reduzir os custos operacionais e de estoques e melhorar

0s niveis de servigo.

Lambert et al. (1996) justificam a necessidade de estudar parcerias a partir da
constatacao do crescimento da utilizacao de provedores de servigos de logistica, ja
que, segundo suas pesquisas em diversas organizacdes lideres, nem todos os

relacionamentos levam a um resultado de sucesso.

Os autores definem parceria como “uma relagdo de negdcios [...] que leva a uma
vantagem competitiva, resultante de um desempenho de negécio melhor do que se
teria conseguido pelas empresas individualmente”. A relagdo deve ser aberta e

basear-se na confianca mutua, com riscos e recompensas compartilhados.

A formacgédo de parcerias é fortalecida pela obtencdo de alguns beneficios pelas
partes que os consideram como resultantes do processo, tais como: aumento da
eficiéncia em custos e na utilizacao de ativos, melhoria do nivel de servico ao cliente,
obtencdo de vantagem no mercado, como acesso a inovacado e tecnologia, e

crescimento e estabilizacdo dos lucros.

Diversos elementos do ambiente podem contribuir para o crescimento e
fortalecimento da parceria, como: compatibilidade entre as corporagdes e entre
filosofias empresariais e técnicas gerenciais; mutualidade, representada pelo desejo

de construir objetivos de longo prazo em comum; simetria, isto €, importancia relativa
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das empresas em termos de tamanho, participacdo no mercado e valor de imagem;

e exclusividade da parceria.

Lambert et al. (1996) destacam ainda a importancia da customizacdo do
relacionamento. Ou seja, a parceria deve procurar atender as necessidades de cada
parte e as necessidades individuais, como um requisito basico para a obtencao de
ganhos adicionais. Os autores consideram que os relacionamentos ocorrem em um
continuum, desde uma relacdo que denominam de “queda de braco” até a
integracao vertical, que envolve algum grau de participacao acionaria. Mas afirmam
também que as parcerias, mesmo que iniciantes, podem produzir resultados tao

positivos quanto aos obtidos nas aliancas estratégicas.

Robles (2001) acrescenta que, embora as parcerias sejam usuais nas empresas,
elas podem ocorrer em diferentes niveis de profundidade e integracdo, “sendo
fundamental o entendimento das possibilidades existentes, de modo a se adotar a
mais adequada para 0 negocio”.

2.6 Modelo de parceria e a tipologia de Lambert, Emmelhainz e Gardner

Yue (2007) descreve varias tipologias de relacionamentos, considerando diferentes
autores. Ele opta em sua tese de doutorado por construir uma tipologia hibrida e
mais bem adaptada ao seu estudo de caso. As tipologias de relacionamento
apresentadas envolvem os seguintes autores: Lambert, Emmelhainz e Gardner
(1996); Renehart et al.(2004); Webster J.(1992); Cannon e Perrault (1999); Kanter
1994) e, finalmente, a sua propria tipologia.

Para efeito deste estudo em uma industria siderurgica integrada, que tem uma
participacao significativa na cadeia de suprimentos da industria automobilistica, e
para seguir a mesma proposta de Robles (2001) ao estudar os relacionamentos dos
operadores logisticos e das montadoras na prestagcdo de servicos de logistica
integrada, adotou-se a tipologia de Lambert et al. (1996). Porém, serao
apresentados também a tipologia e alguns comentarios de Kanter (1994)
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A tipologia e o0 modelo propostos por Lambert et al. (1996) foram concebidos por
meio de pesquisas em empresas, nas quais se constatou que os executivos tinham
diferentes conceitos das relagbes de parcerias, partindo de um estagio inicial de
simples relagdo comercial, em que o vendedor troca a mercadoria ou 0 servigo por
dinheiro e o relacionamento acaba quando concluida a transacdo. As relacdes
seguintes, denominadas de “parcerias”, podem ser dos tipos I, Il e lll. Dai para
frente, as relacbes se tornam mais estreitas, com Joint-ventures, que € 0
compartilhamento de propriedade, e a integracdao vertical que é a fusdo ou a
aquisicao de uma empresa pela outra.

A representacao grafica da tipologia de Lambert et al. pode ser visualizada na FIG.

3. Os trés tipos de parcerias sao relatados a seguir.

Parcerias

Trocas Tipo | Tipo Il Tipo Ill Joint - Integracao
comerciais venture vertical

Figura 3 - Tipologia dos relacionamentos
Fonte: Adaptado de LAMBERT et al., 1996, p. 2

e Tipo | — As empresas se reconhecem como parceiras e tém uma
coordenacdo de planejamento e de atividades restritas, baseadas no curto

prazo, envolvendo somente uma &rea funcional em cada empresa.

e Tipo Il — O relacionamento entre as empresas ultrapassa o da coordenacao
de atividades para a integracédo. O relacionamento possui um horizonte de

longo prazo e envolve varios setores e fungdes nas empresas;

e Tipo Il — Ha um compartilhamento significativo e integrado da operacédo, em
que cada empresa percebe a outra como uma extensdo de si propria, cuja

parceria ndo tem data para acabar.
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Os mesmos autores propéem um modelo de avaliagdo dos relacionamentos que
consideram trés elementos principais: direcionadores — que explicitam a razao
para o estabelecimento de parcerias; os facilitadores — representados pelos
fatores ambientais que proporcionam um meio favoravel para a criagdo e o
desenvolvimento da parceria (estes dois elementos fornecem os argumentos para a
decisdo de se criar ou ampliar a parceria); os componentes — isto é, as atividades
€ 0S processos conjuntos sobre o0s quais as parcerias sao construidas e
sustentadas.

Os trés elementos conduzem aos resultados da parceria, sendo que, ao formular os
direcionadores, criam-se as expectativas dos resultados. De posse dos resultados, €

preciso retroalimentar o sistema e, se for necessario, rediscutir cada elemento.

A FIG. 4 representa graficamente os elementos do modelo e o Quadro 2 detalha os
principais aspectos dos elementos do modelo de Lambert et al. (1996).

Criar ou
ajustar
parcerias

Direcionadores Facilitadores

Componentes

L

Resultados

Feedback

Figura 4 — Modelo de parcerias
Fonte: Adaptado de LAMBERT et al., 1996, p. 4

Os autores recomendam que os direcionadores sejam comuns e significativos para
ambas as partes, possibilitando uma expectativa realista de beneficios matuos e
proporcionando um fortalecimento da parceria, servindo como uma motivacao aos

parceiros.
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Os facilitadores devem ser abordados conjuntamente pelas empresas, discutindo

valores corporativos, filosofias e objetivos para a melhoria das relagdes. A

combinacdo de direcionadores e facilitadores define o tipo de parceria discutido

anteriormente.

Direcionadores: por qués

Facilitadores: Como

Componentes: 0 que

Eficiéncia de custos e
ativos: transportes,
informacdes...

Compatibilidade das
empresas: cultura, objetivos
estratégicos...

Planejamento: Objetivos
estratégicos comuns

Servicos aos clientes:
menores estoques, reducao
de tempo...

Técnicas e filosofias
gerenciais: Trabalho em
equipe, TQM ...

Operacoes de controle:
autonomia em decisdes
sobre a parceria

Vantagens de marketing:
marketing mix, acesso a
novos mercados...

Convergéncia e objetivos:
metas conjuntas,
informagdes compartilhadas

Comunicacgoes: e-mails
conjuntos, reunioes
frequentes, tecnologias

Crescimento ou
estabilidade do lucro:
volumes, produtividade...

Simetria: tamanho,
participacao, imagem,
tecnologia, cap. Financeira...

Compartilhamento de
riscos e recompensas:
responsabilidade total

Exclusividade

Confianca e compromisso:
lealdade e longo prazo

Concorrentes comuns

Estilo de contrato:
contratos curtos e acordos
informais

Historia anterior

Escopo: volume e
sofisticagéo das atividades

Quadro 2 — Direcionadores, facilitadores e componentes

Fonte: Adaptado de Lambert et al., 1996.

A tipologia de relacionamento de Kanter (1994) apresenta a seguinte diviséo:

e Mutual Service Consortia — empresas similares combinam recursos, com o

objetivo de ganhar beneficios que seriam muito caros para serem obtidos

sozinhos.
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e Joint-ventures — unidao de empresas na busca por competéncias uma das

outras, formando uma nova empresa e operando de forma independente.

e Value Chain Partnerships — & a forma mais forte de colaboragdo, em que
diferentes organizagdes com competéncias distintas, mas complementares,
se unem para criar valor ao cliente final, com elevado comprometimento entre
as partes e desenvolvimento de atividades conjuntas, gerando um
relacionamento que implica fortes mudancas nas organizacées de cada

parceiro.

Para Kanter (1994), as aliancas entre companhias constituem um ativo corporativo
chave, ao qual denominou de “vantagem colaborativa”. Ocorre independentemente
da sua duracao e objetivos. Para a autora, “numa economia global, uma habilidade
bem desenvolvida para criar e sustentar colaboracdes frutiferas da as empresas

significativas vantagens competitivas”.

A autora alerta que as aliangas devem possibilitar beneficios mutuos aos parceiros e
devem ser estabelecidas mais na direcdo da colaboracdo do que da troca, sendo
mais que um negocio. Em continuidade, as aliancas empresariais devem apresentar
cinco tipos de integracao: “estratégica, tatica, operacional, interpessoal e a cultural”,
significando que “cada uma das partes permita que 0s outros parceiros entrem nas

suas organizacdes, o que implica em risco: o risco da mudanca”.
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3 O SETOR SIDERURGICO

Segundo Yuan (2008), a producao mundial de aco bruto em 2007 foi de 1344,1
milnées de toneladas (Mt). A projecdo para 2012 é de um acréscimo de,
aproximadamente, 25%, ou seja, 1675 Mt/ano, em que somente a China cresceria
45,5%, passando dos 489,2 Mt atuais para 712 Mt, crescimento mais acentuado que
o resto do mundo (RDM), conforme mostrado na GRAF. 1.
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Grafico 1 — Evolucao da producao mundial e chinesa de aco
Fonte: adaptado de Yuan (2008)

Para a mesma autora, a producao mundial de aco ainda esta muito pulverizada,
embora esteja se consolidando. Em 2000, havia 64 grupos empresariais
responsaveis pela producao de 80% do aco mundial. Ja em 2007, o mesmo volume
foi produzido por 17 grupos empresariais, com destaque para a ArcelorMittal, com
116 Mt. Apesar da reducao significativa do numero de grupos empresariais, a
producdo de aco dos cinco maiores grupos representou somente 17% do volume

mundial, existindo muito espaco para novas fusdées e aquisicoes.

Em 2007, o Brasil produziu 33,8 Mt, que praticamente se repetiu em 2008 (33,7 Mt),

permanecendo em nono lugar no ranking mundial em produgdo de ago bruto e em
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exportacdo de produtos siderurgicos. Porém, suas exportagdes tiveram uma queda
de 17% em relacdo a 2006, passando de 12,5 Mt para 10,9 Mt, perdendo uma
posicdo a cada ano desde 2005, quando ocupava a sétima colocacao entre os
paises exportadores. A China, o Japao e os Estados Unidos sdo atualmente os
maiores exportadores, sendo que os maiores importadores sdo Unido Europeia,
Estados Unidos, Coréia do Sul, China e Turquia, conforme informagdes publicadas
no site do o Instituto Aco Brasil (2010), antes denominado Instituto Brasileiro de
Siderurgia (IBS).

A producdo de ago por usina siderurgica no Brasil, segundo o IBS (2009a),
apresentou a seguinte distribuicdo percentual: ArcelorMittal, 30,3%; Sistema
USIMINAS, 25,7%; Gerdau Brasil, 24,0%; CSN, 15,7%:; e outros, 4,3%.

O setor siderurgico brasileiro é relevante em termos mundiais, com uma capacidade
instalada de 41,5 milhdes de toneladas/ano, emprega 119 mil trabalhadores diretos
e tem uma representatividade de 2,2% do PIB brasileiro. O parque siderurgico
passou por profundas transformagdes em sua composicdo acionaria nos ultimos
anos. Atualmente, o setor é composto por 26 usinas, sendo que 12 sao integradas
(produzem a partir do minério de ferro) e 14 sdo semi-integradas (a partir do ferro-
gusa com sucata), administradas por oito grupos empresariais: ArcelorMittal Brasil,
Grupo Gerdau, Companhia Siderurgica Nacional (CSN), Grupo USIMINAS,
Siderurgia Norte Brasil (SINOBRAS); Vallourec e Mannesmann do Brasil (V&M),
Villares Metals e Votorantin Siderurgia, conforme informagdes publicadas no site do
Instituto Aco Brasil (2010).

Apesar de possuir um papel de destaque, a siderurgia brasileira enfrenta uma
conjuntura muito desfavoravel desde outubro de 2008 em fungao da crise econdmica
mundial, pois € uma industria essencialmente exportadora e o mercado interno nao
absorve toda a sua producdo. Considerando os dados do primeiro semestre de
2009, a demanda pelos produtos siderurgicos caiu 50% nos paises desenvolvidos,
reduzindo as exportacées e o preco do aco no mercado internacional teve uma
queda entre 40% e 60%. Em consequéncia, houve reducédo da producdo, com a
paralisacao parcial ou total de varias usinas siderurgicas, além do adiamento dos
investimentos programados. Como se trata de uma industria de alta intensidade de
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capital e custos fixos elevados, a operacdo das usinas a apenas 50% — 60% de
suas capacidades tem impactos relevantes nos resultados.

O TAB. 1 mostra os dados de producdo de aco bruto e dos diferentes produtos
siderurgicos de janeiro a maio de 2009 comparado com 0 mesmo periodo do ano
anterior. Este periodo foi escolhido por retratar a situacdo critica vivenciada pelo
setor no momento da realizacao desta pesquisa. Verifica-se uma forte queda da
producdo, com reducdo de producédo que varia entre 32,6% e 91,2%, dependendo
do produto.

De acordo com o IBS (2009b), a producédo de aco no Brasil no primeiro bimestre de
2009 desceu ao menor nivel de utilizacdo da capacidade instalada de sua histéria:
apenas 47,5% do parque siderurgico foram mantidos em producao. Historicamente,
a utilizacdo da capacidade instalada sempre foi superior a 80%. Apesar desta forte
reducdo no auge da crise, a producao de aco fechou o ano de 2009 com 22,7 Mt,
(18% a menos que 2008), pois apresentou uma recuperacdo no ultimo trimestre
(IAB, 2010).

Tabela 1 — Indicadores da produc¢éao siderargica brasileira (Mil t)

JAN/MAI
Produtos 2009 * 2008 09/08 (°/o)
Ago bruto 8623,8 14514,1 (40,58)
Laminados 6551,8 10938,4 (40,10)
Planos 3642,9 6436,2 (43,40)
Longos 2908,9 4502,2 (35,39)
Semiacabados para vendas 1735,4 2672,7 (35,07)
Placas 1250,6 1855,7 (32,61)
Lingotes, blocos e tarugos 484.8 817 (40,66)
Ferro-gusa 8128,2 14948.,6 (45,63)
Usinas integradas 6772 11315,2 (40,15)
Produtores independentes 1356,2 3633,4 (62,67)
Ferro-esponja 11 124,6 (91,17)
Femeadtzpréfffibares

Desconsiderando o cenario desalentador vivenciado pela cadeia do ago no primeiro
semestre de 2009, decorrente da crise econdbmica mundial, o Brasil possui amplas
vantagens comparativas com as demais empresas siderurgicas estrangeiras, como
minério de ferro abundante de 6tima qualidade, custos competitivos de mao de obra,
disponibilidade de energia elétrica e bom sistema de logistica interligando fontes de
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matéria-prima, usinas e portos. Em comparacao com os outros produtores mundiais,
nossas empresas apresentam indices de rentabilidade superiores (ANDRADE e
CUNHA, 2002).

Para os autores, a competitividade da industria siderurgica brasileira também resulta
de um parque industrial de alto nivel tecnolégico, gracas ndo s6 ao amplo programa
de modernizacdo implantado no periodo 1994 — 2001, pds-privatizagdo, com
investimentos totais de US$ 11,4 bilhdes. A privatizagéo foi o ponto de partida para a
reestruturacdo da siderurgia brasileira, que seguiu tendéncia mundial e levou a uma
reducdo significativa do numero de empresas, as quais buscavam adequagédo a um

mercado globalizado e extremamente competitivo.

O grande desafio da industria siderdrgica brasileira e de seus fornecedores é o de
manter seus produtos competitivos no tempo, em um ambiente de players globais,

marcado por fusdes e incorporacbes de empresas em todo o mundo.

A privatizagcdo foi determinante na reestruturacdo da industria siderurgica,
contribuindo para a sua internacionalizacdo. Adicionalmente, a globalizagao acirrou
a competicdo existente na industria, fazendo com que todos os integrantes da
cadeia do aco buscassem produtividade, tecnologia e escala para adquirir vantagens
competitivas. As siderurgicas privatizadas ganharam agilidade, tornaram-se mais
orientadas para o cliente, investiram mais em pesquisa e desenvolvimento,
buscaram ganhos de produtividade, direcionaram-se para nichos especificos e
deram énfase a obtencdo de vantagens competitivas. Ao mesmo tempo, o0s
mercados se beneficiaram com esses ganhos, conforme o relatério do Banco

Nacional de Desenvolvimento (BNDES), “Histérico da siderurgia brasileira’
(ANDRADE e CUNHA, 2002).

Andrade e cunha (2002) mostram, ainda, que outros resultados relevantes foram a
profissionalizacdo das administracées pelos novos controladores e a reorientacao
das gestbes para a obtencao de resultados com uma visdo mais ampla do negécio,

refletindo:

e as novas estratégias de atuacao;
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e 0 fortalecimento das empresas como grupos empresariais compativeis com a

abertura econdémica;
e as participagcdes em novos investimentos, inclusive no exterior;
e 0 aproveitamento de sinergias operacionais.

De Muylder (2004) retrata o cenario pds-privatizacdo da siderurgia brasileira, iniciado
na década de 90, enfatizando que a privatizagao coincidiu com o término do modelo
de substituicdo das importacbes e reserva de mercado. A autora enumera 0s
beneficios resultantes da conjugacao dos fatores “privatizacdo” e “mudanga no
modelo econdmico”, destacando: o fortalecimento do parque industrial; o fim do
controle de pregcos do governo, ja que nao era mais o detentor de cerca de 70% das
siderurgicas, privatizadas na década de 1990; as mudangas tecnoldgicas
envolvendo a microeletronica, a informatica e as telecomunicagdes, conjugadas aos
avancos da mecéanica de precisdo. Os reflexos positivos da privatizacdo foram
sentidos também na taxa de ocupacgéo de pessoal na producao industrial, nas taxas
de produtividade e participacdo no mercado interno e externo, e no aumento da
capacidade instalada.

De Muylder (2004) mostra que a capacidade instalada teve um crescimento médio
de 17,8% no periodo de 2000 a 2004. Pode-se afirmar que os efeitos da
privatizagcao, associados a um cendrio econémico mundial favoravel desde 2004 até
outubro de 2008, motivaram o crescimento da capacidade de producéo instalada a
uma taxa média superior a 5% a.a, com projecdes de crescimento até 2014, que
acontecerao em grandes saltos, mais que dobrando a capacidade instalada
existente em 2004 (TAB.2).

Segundo estudo do grupo ArcelorMittal, apresentado em julho de 2008, no
congresso anual da Associacdo Brasileira de Metalurgia, Materiais e Mineracao
(ABM), a capacidade instalada da siderurgia brasileira seria ampliada em 13,5
milhdes de toneladas (Mt) de aco até 2010. Posteriormente, em 2014, a capacidade
seria acrescida em mais 20,2 Mt, com investimentos totais da ordem de US$45,7
bilndes. As expansdes previstas sdo de 9 Mt na CSN, 6 Mt na USIMINAS, 4Mt na
ArcelorMittal (tubarado), 4 Mt na Gerdau-Acominas, 2 Mt no restante do grupo

Gerdau, 1,2 Mt na ArcelorMittal (Belgo), 1 Mt na siderurgica Barra Mansa e 6,5 Mt
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em novos entrantes (Companhia Siderurgica do Atlantico e Ceara Steel). Porém, em
funcdo da crise econbmica que caracterizou o ano de 2009, dificimente este

cronograma sera cumprido, mesmo com a perspectiva de retomada do crescimento
em 2010.

Tabela 2 — Capacidade instalada da industria siderurgica, Brasil (Mt/ano)

Crescimento

Ano Indicador (% Anual)
2001 32,9
2002 33,4 1,52
2003 33,7 0,90
2004 34,0 0,89
2005 36,0 5,88
2006 37,1 3,06
2007 38,9 4,85
2008 41,5 6,68
2010* 55,0 52,78
2014** 75,2 36,73

* Projegéo (crescimento comparando 2010 a 2005)
** Projegéo (crescimento comparando 2014 a 2010).
Fonte: Instituto Brasileiro de Siderurgia e Arcelor-Mittal, adaptado pelo autor, 2008.

Tabela 3 — Exportacoes e vendas internas, produtos siderurgicos, Brasil (mil t)

Ano Exportagdes Vendas internas Total
2001 9.291 15.692 24.983
2002 11.686 15.826 27.512
2003 12.985 15.408 28.393
2004 11.982 17.783 29.765
2005 12.514 16.061 28.575
2006 12.530 17.531 30.061
Forggygmpstituto Brasigiyg gde Siderurgia, 2009b. 20 550 30.977
2008 9.180 21.793 30.973

Quanto a distribuicdo das vendas de produtos siderargicos entre o mercado interno
e 0 mercado externo, observa-se um aumento gradual da participagdo do mercado
interno a partir de 2005, revertendo uma tendéncia contraria até a data. Em 2007 e
2008, as vendas para o mercado interno ultrapassaram o limite da faixa situada
entre 50% — 60%, chegando a 66,3% e 70,4%, respectivamente (TAB. 3).
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A producao de aco bruto do Brasil com relacdo a producao mundial e a da América
Latina esta abaixo da média histérica, em que tinha representatividade de 3,26% e
53,13%, respectivamente, no periodo de 1990 até 2003. Isso significa que a
producéo latino-americana e a produ¢cao mundial cresceram a taxas mais elevadas

que aquelas verificadas no Brasil, notadamente a produgédo da China (TAB. 4).

Tabela 4 — Producgéo de ago bruto no mundo, América Latina e Brasil, (Mt)

A 7

Ano Mundo (a) América Latina (b) Brasil (c) (c/b) (c/a)
2001 850.4 510 267 51 45 3.14
2002 9041 56.2 29,6 52,67 3.07
2003 970,0 59.6 311 52,18 3.21
2004 10691 64.0 32.9 51 41 3.08
2005 11467 62.9 316 50,24 276
2006 1251 1 627 30,9 D A7
2007 13513 67,1 33,8 Q%@e. 'nsn@éo
2008 13261 65.8 337 5122 2 54

Brasileiro de Siderurgia, 2009b

Nota-se, todavia, que a industria siderurgica brasileira possui importancia no cenario
de aco internacional e latino americano. Em 2008, representou 51.2% do quantum
produzido na América Latina o que confirma a relevancia do setor para a economia
brasileira” (De MUYLDER, 2004)

A FIG. 5 representa o fluxo fisico de produtos siderurgicos no mundo,
evidenciando os grandes blocos compradores (setas entrando na linha
diviséria) e exportadores (setas saindo dos contornos dos blocos). As

espessuras das setas indicam o volume comercializado de produtos.

Observa-se a grande importancia do papel desempenhado pelos blocos dos
paises do Oriente Médio, da Unido Européia e do NAFTA na aquisi¢cdo de
produtos siderurgicos, demandando, juntos, 122 Mt, ou 82% da demanda

mundial.
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£ 2008 1SSE Limited Iron and Steel Statistics Bureau

Figura 5 — Fluxo internacional de produtos siderurgicos
Fonte: adaptado de Yuan (2008)

Os principais blocos exportadores sao, notadamente, o asiatico (China, Japao
e Coréia) e o soviético (Russia, Ucrania e Cazaquistdo), mais a Unido
Européia. Juntos, exportam 141 Mt, ou 89%, dos produtos. A Unido Européia,
apesar de ser uma grande importadora de produtos siderurgicos, também é

uma grande exportadora de produtos siderurgicos de maior valor agregado.
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4 METODOLOGIA

Esta secao apresenta as proposicdes do estudo, o método de pesquisa e o0s
procedimentos a serem utilizados na obtencdo dos dados. Ressalta-se que a
abordagem da pesquisa foi baseada na tese de doutorado de Robles (2001) que
testou o modelo de Lambert et al. (1996), buscando esclarecer os relacionamentos
existentes e os principais aspectos dos elementos presentes no modelo.

Porém, diferentemente de Robles (2001), neste estudo a colaboragdo é vista
somente pela perspectiva da empresa siderurgica contratante, focando suas
necessidades, ndo se considerando a visao do fornecedor. Além disso, o objeto de
analise é estendido aos principais prestadores de servico de logistica integrada,
independente de serem eles operadores logisticos ou fornecedores de insumos que
agregam servicos de logistica integrada ao cliente, como uma forma de ampliar a

dimenséao de seus produtos.

Apesar dessas diferencas, o modelo de investigacao cientifica, a estratégia de
pesquisa (estudo de caso) e os procedimentos de coletas de dados utilizados por
Robles (2001) sao aplicaveis para o presente trabalho.

4.1 Tipo de pesquisa

Para a elaboracdo desta dissertacao, utilizou-se a abordagem qualitativa, que, de
acordo com Michel (2009), possibilita a participacdo, compreenséo e interpretacao
pelo pesquisador dos dados obtidos de fonte direta, em um ambiente real, de
maneira isenta e légica, amparado pela teoria. Além disso, a pesquisa qualitativa
identifica-se por:

e atuar no ambiente natural como fonte original de dados e ter o pesquisador como

elemento critico;

e ser descritiva;
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e focalizar o processo e ndo apenas o produto;
e sugerir andlise de carater indutivo;
e ocupar-se essencialmente dos significados.

Estas caracteristicas da pesquisa qualitativa, enumeradas por Trivifos (1987),
propiciam uma opg¢do metodolégica adequada ao estudo de caso em questado, na
qual a coleta de dados foi realizada por meio de entrevista em profundidade com os
profissionais da usina siderurgica afetados pela prestacao dos servicos de logistica.
Logo, as variaveis relevantes do processo de investigacdo foram construidas com
base nesta perspectiva. Adicionalmente, a caracterizagdo da pesquisa como
qualitativa se justifica, pois as entrevistas buscam maior interacdo com o
respondente, maior profundidade e riqueza de explanacées. O numero de
respondentes € relativamente pequeno e ndo se tem a preocupacgao de representar
totalmente a populagdo, mas sim de proporcionar uma escolha dos entrevistados
capaz de abordar o assunto com pertinéncia, pois eles tém envolvimento com o

tema.

Os autores citados recomendam a adoc¢ao da pesquisa qualitativa com entrevistas
em profundidade aplicadas com executivos, especialistas e outros agentes que
dispdem de pouco tempo para atender o entrevistador, o que de anteméo ja foi

comunicado pela empresa escolhida para fazer este estudo de caso.

Por meio dos estudos descritivos de natureza qualitativa, podem-se explorar as
caracteristicas de uma organizagdo, analisar os fatos e fenédmenos de uma
determinada realidade que se deseja apreender e verificar ligacées entre variaveis.
O enfoque qualitativo permite a abordagem de multiplos aspectos de uma realidade
especifica (MINAYO, 2000).

Quanto aos meios, a pesquisa é um estudo de caso Unico. A sua adequacao nesta
pesquisa é justificada por Yin (2001), ao considerar que o estudo de caso € um
questionamento empirico que investiga um fenémeno contempordaneo em um
contexto da vida real e ndo precisa ficar limitado a uma Unica fonte de evidéncia,
sendo preferivel, para assegurar a qualidade, que se disponha de uma ampla
variedade de fontes.
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O autor define o estudo de caso como uma investigacao empirica que trata de um
fenbmeno contemporaneo (relacionamento com prestadores de logistica integrada)
em um contexto de situacdo real, em que as fronteiras entre o fendbmeno e seu
contexto sao ténues. Para Yin (2001), o estudo de caso ndo permite uma
generalizacao dos resultados para toda a populacdo, mas possibilita a previsao de

resultados similares ou contrarios mediante a replicacao literal e a replicagéo tedrica.

4.2 Estrutura analitica da pesquisa

O modelo analitico da pesquisa, representado na FIG. 6, contempla as fases de
fundamentacao teobrica, pesquisa e analise de campo e consideracdes finais. A
fundamentacdo teérica do estudo abrange os temas “logistica e ACS; servicos
logisticos; operadores logisticos; estratégias empresariais; terceirizagdo, parcerias e
aliancas estratégicas”, tendo como pano de fundo o contexto da siderurgia brasileira.

A pesquisa de campo, realizada nas dependéncias da usina siderargica, que sera
denominada neste trabalho de SID, dividiu-se em duas fases. A primeira fase
consistiu nos levantamentos iniciais de dados junto a Superintendéncia de
Suprimentos, para a escolha dos fornecedores objetos da pesquisa. Estes dados
envolveram a identificacdo do ramo de atividade, do tipo de servico logistico
prestado, dos volumes e valores das transacdes comerciais de cada fornecedor, a
identificacdo dos compradores e gestores responsaveis pelo contrato, e das areas
afetadas pelos servicos dos mesmos.

Os fornecedores escolhidos deveriam, primeiramente, preencher critérios de
importancia econdémica, isto é, pertencerem ao grupo que represente cerca de 80%
dos gastos da siderurgica com terceiros. Em segundo lugar, deveriam atender o
escopo da pesquisa, isto é, prestar servicos de logistica integrada na area de
suprimento ou de movimentacao interna, seja de insumos para abastecimento de
linhas de producdo ou de produto em processamento, excluindo os demais
fornecedores que operam no outbound logistico, ou seja, na distribuicao de produtos
acabados.
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INDUSTRIA
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EMPRESARIAIS Servigos logisticos dos
relacionamentos
Vantagens Operadores
competitivas logisticos USINA

SIDERURGICA <

Competéncias

essenciais
. Colaboragao Estagio

Mentalidade dos
enxuta Terceirizacdo \'| relacionamentos

Parcerias

Aliangcas

estratégicas

ANALISE DOS
- - PESQUISA DE RESULTADOS E
FUNDAMENTACAO TEORICA CAMPO CONSIDERAGOES

Figura 6 — Modelo do estudo
Fonte: adaptado de Robles, 2001, p. 75

Nesta fase de selecdo dos prestadores de servico de logistica integrada (PSLI), foi
repassado um extenso banco de dados contendo dados e informacbes de
fornecedores da SID, de onde se extrairam as informagdes que se seguem.

Desconsiderando o valor despendido com investimentos, que foi de 11,9%, em
2008, verificou-se que os gastos com fornecedores obedeceram a distribuicao
apresentada na FIG. 7. Os itens de matérias-primas representaram mais que a
metade dos gastos com fornecedores. Geralmente, a compra de matérias-primas
acontece de forma spot, na medida da necessidade ou quando surge uma
oportunidade de mercado, pratica que é comum na aquisicao de aditivos e de ligas
metalicas. Isso significa que nem sempre existe um contrato de fornecimento de
longo prazo, propicio a formagéo de parcerias. Os principais itens, como carvao e

parte do minério de ferro, sdo fornecidos por empresas do grupo SID, caracterizando



61

uma integracédo vertical, responsavel por cerca de 70% dos gastos com matérias

primas.

O numero de fornecedores ativos da SID em 2008 foi 1553, o0 que representou um
crescimento da ordem de 25% em relagdo a 2007. Em 2009, até agosto, foram
registrados 1448 fornecedores ativos. Sao classificados como fornecedores ativos
aqueles que tém contrato em vigor, ou tem pedido emitido nos ultimos quatro meses,
ou possuem pedido em aberto. Segundo os gerentes da area de Suprimentos,
muitos esforcos vém sendo feito no sentido de reduzir o nimero de fornecedores.

Gastos com fornecedores por familia, em 2008

B MATERIAS-PRIMAS
W UTILIDADES

MATERIAIS DE CONSUMO
m SERVICOS

Figura 7 — Distribuicdo dos gastos com fornecedores em 2008
Fonte: Banco de dados do sistema ERP - SID

A SID tem cerca de mil contratos permanentes que envolvem algum tipo de parceria,
além dos contratos spots, nos quais existe uma simples relagdo comercial de troca
de um bem ou servigco por dinheiro. Sdo 73 prestadores de servicos em carater
permanente na SID, somando cerca de 2.400 funcionarios terceirizados. Dos
contratos permanentes, verificou-se que existem dezenas de prestadores de
servicos de logistica integrada, seja como um fim ou como um meio de agregar valor
ao fornecimento de um bem ou servico. Porém, somente 112 fornecedores foram
classificados como significativos em termos financeiros, pois representaram 80% dos
gastos com fornecedores da SID em 2008. Neste universo € que foram selecionados
os fornecedores que prestam servicos de logistica integrada. A excecao ocorreu na

selecdo das dez lojas que comercializaram seus produtos na empresa
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exclusivamente para a SID, denominadas “lojas in company” (LiC). Isoladamente as
LiC sao pouco significativas, mas somadas elas representam cerca de 1% dos

gastos com fornecedores e foram, portanto, selecionadas e analisadas no conjunto.

Os gerentes e os analistas de compras avaliaram cada um dos 112 fornecedores e
indicaram aqueles que prestam servicos de logistica integrada. O Quadro 3 mostra
os PSLI indicados pelos profissionais da SID e os selecionados pelo pesquisador,
por serem pertinentes ao escopo da pesquisa. Os PSLI indicados pelos profissionais
de suprimento representaram, aproximadamente, 35% dos gastos com fornecedores
em 2008. Porém, efetuando as exclusdes de alguns fornecedores pelo pesquisador,
este nimero cai para 28%. Isto significa que mais de um quarto dos gastos totais foi
destinado para os fornecedores que prestam servicos de logistica integrada e, por
conseguinte, tem algum tipo de parceria envolvida.

Fornecedores Atuagao Servicos logisticos G;;;o E::so:; Sdaa
PSL1 Operador Logistico Mov Interna | MAM- insumos 0,77 SIM
PSL2 Operador Logistico Mov Interna | MAM- WIP 0,68 SIM
PSL3 Operador Logistico Outbound MAM e despacho - produtos | 0,51 NAO
PSL4 Operador Logistico Outbound Distribuicdo Ferroviaria 0,59 NAO
Total 2,55
RSL1 Refratarios e Servicos |inbound MAM, gestao de estoque 1,57 SIM
RSL2 Refratarios e Servicos |inbound MAM, gestdo de estoque 0,46 SIM
MRSL Montagem Refrataria |inbound MAM, gestao de estoque 0,35 SIM
total 2,38
GSL Gas e Servicos inbound MAM, gestao de estoque 1,4 SIM
OLSL Oleos e Servicos inbound Abastecimento 0,33 NAO
PSLE Escérias e Servigos outbound MAM, gestdo de estoque 0,19 NAO
Total 1,92
MPSL1 Carvao e Servicos inbound MAM, gestdo de estoque 16,25 SIM
MPSL2 Minério e Servicos inbound MAM, gestao de estoque 4,17 SIM
Total 20,42
Cc1 Gas Natural inbound Abastecimento 3,27 NAO
C2 Energia inbound Abastecimento 2,75 NAO
C3 Agua e Esgoto inbound Abastecimento 0,55 NAO
Total 6,57
10 Lojas In
company Materiais e Servigos | inbound MAM, gestdo de estoque 1,00 SIM
Total geral 34,84

QUADRO 3 - Fornecedores indicados e escolhidos para a pesquisa

Fonte: Dados da pesquisa
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Na avaliacdo do pesquisador, alguns dos fornecedores indicados nao se
caracterizavam por prestar servicos de logistica integrada, apesar de o0s
compradores descreverem muitos avangos na logistica do abastecimento por parte
deles.

Assim, foram excluidas as empresas que atuam na area de Gas Combustivel e de
Oleos Lubrificantes. Também foram excluidos os operadores logisticos PSL3, PSL4
e PSLE, por ndao atuarem nas atividades de logistica de abastecimento ou na
movimentacao interna de insumos e produtos em processo (Work In Process — WIP).
Suas atividades compreendem movimentacdo e armazenagem de materiais (MAM),
despacho e distribuicdo de produto acabados, dentro e fora da empresa, e de
escorias, subprodutos gerados no processo de producdo do ago. Estas empresas,
embora prestem servigos de logistica integrada, atuam no outbound logistico, fora do

escopo da pesquisa.

Processadas as devidas exclusdes, os fornecedores escolhidos foram divididos em
cinco grupos: prestadores de servigos logisticos (PSL1 e PSL2); fornecedores de
refratarios e Servicos Logisticos (RSL1 e RSL2), montagem de refratarios e servicos
logisticos (MRSL); fornecedor de gases e servicos logisticos (GSL); fornecedores de
matérias-primas e servicos logisticos, que no caso sao carvao e minério (MPSL1 e
MPSL2), e lojas in company (LiC).

A segunda fase da pesquisa de campo constituiu na aplicacdo de entrevistas
roteirizadas com profissionais da empresa que sdo afetados pelos servicos dos
PSLIs selecionados, buscando esclarecer o problema da pesquisa e atingir os
objetivos, geral e especificos, estabelecidos. As entrevistas roteirizadas
contemplaram questdes especificas sobre os elementos do modelo de parcerias de
Lambert et al. (1996), buscando primeiramente capturar os motivos que levaram a
terceirizacao destas atividades, os componentes, os facilitadores e os resultados do
processo de terceirizacao dos servicos logisticos.

Com base nas observacdes do pesquisador, nas respostas e nas consideracoes dos
respondentes sobre terceirizacdo e sobre a atuacdo dos PSLls, foi possivel
classifica-los por tipo de parceria, conforme a tipologia descrita por Lambert et al.
(1996).
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A Ultima fase da pesquisa foi a analise dos resultados. Nesta etapa, com base nos
dados levantados, buscou-se responder a questao-problema proposta inicialmente:
Quais sdo as caracteristicas do relacionamento existente entre a siderirgica e seus

principais prestadores de servigos de logistica integrada?

4.3 Unidade de analise e observacao

A unidade analisada foi uma empresa siderurgica integrada, com instalacées fabris
no estado de Minas Gerais. A siderurgica (SID) possui um organograma com seis
niveis hierarquicos, que foi detalhado somente nas areas de interesse do estudo. Os
seis niveis sdo: nivel 1: Conselho de Administracéo; nivel 2: Diretoria Geral; nivel 3:
Diretorias; nivel 4: Superintendéncias, nivel 5: Geréncias; nivel 6: Chefias e
analistas. As superintendéncias de Suprimento, Producao, Logistica e Planejamento
e a Diretoria Financeira, estdo subordinadas a Diretoria Geral. Por sua vez a
Diretoria Financeira € a responsavel pelas areas de Suprimentos, Recursos

Humanos e Tecnologia da Informagéo, entre outras.

Toda a logistica da SID esta centralizada na Diretoria Geral, que compreende as
atividades de suprimentos, movimentacao interna, armazenagem, gestdo de
estoques de insumos, produtos em processo e produto acabado, planejamento da
producdo e expedi¢cdo. Operacionalmente, porém, isso nao significa que estas
atividades sao exercidas de forma integrada e sob um unico comando, conforme
mencionado por Pozo (2007) e Ballou (1993). As atividades logisticas encontram-se

dispersas em trés superintendéncias distintas, a saber:

e A Superintendéncia de Suprimento € responsavel pelas atividades de
compras e gestao de estoques, além da contratacdo e gestao comercial dos

contratos que envolvem servigos de logistica integrada;

e Na Superintendéncia de Planejamento e Logistica acontecem o planejamento
da producéo, a gestao da logistica interna de movimentacao e armazenagem
de materiais em processo e de produtos acabados e, a gestdo da expedicéo
de produtos acabados;
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e Na Superintendéncia Geral de Producéao localizam-se as atividades logisticas
de gestao de estoque dos insumos para a producao e de toda movimentagao
interna de abastecimento, armazenagem e distribuicdo de insumos e

matérias-primas para as areas produtivas.

As atividades logisticas terceirizadas sao controladas pelo gestor técnico dos
contratos, que geralmente é o gerente das areas usuarias dos servicos, em uma
cogestdo com a area de Suprimentos. Estas atividades sdo executadas por meio de
operadores logisticos ou por fornecedores de insumos, que agregam servicos de
logistica integrada ao seu fornecimento. Neste Ultimo caso, sdo regidos pelos

contratos de fornecimento de materiais e servigos.

Constituem-se como unidades de observacao neste estudo os profissionais afetados
pelo processo de parcerias que administram contratos formais e informais que
envolvem a prestacao de servigos de logistica integrada. Os envolvidos diretamente
sdo os analistas e os gerentes da area de suprimento, responsaveis pela
contratacao e gestdo de fornecedores, e 0s gerentes dos contratos de prestacao de
servico das areas de matéria-prima e producdo de gusa, producdo de aco,
logistica interna e expedicdo. Os envolvidos indiretamente sdo os seus superiores
hierarquicos, o superintendente de suprimentos, superintendente de planejamento e
logistica e o gerente da siderurgia. Assim as visdes operacionais, taticas e
estratégicas puderam ser observadas, dependendo do nivel hierarquico dos
respondentes.

O Quadro 4 mostra os respondentes escolhidos, o cargo, a formacéao, a experiéncia
profissional medida em anos na funcdo e o nimero de funcionarios diretos e de

terceiros que estdo sob a sua gestao.

As superintendéncias pesquisadas foram trés: Superintendéncia de Suprimentos,
responsavel pela contratagdo dos fornecedores; Superintendéncia geral de
Produgéo, na qual a maioria das empresas terceirizadas atua e onde se realiza a
maior parte da gestédo técnica dos contratos; e a Superintendéncia de Planejamento
e Logistica, responsavel pelo planejamento de producéo, logistica interna, entre
outros.
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Experiéncia

| Sigla Cargo Formacao Pés-graduacao (anos) Funcionérios

SS | Superintendente | NI NI 24 63
.Controladoria

GC1 | Gerente Administracdo Gestao de negécios |19 12

GC2 | Gerente Administracao Logistica 7 4
Controladoria

GCL | Gerente Administracdo Logistica 15 5

AC1 | Analista Administragao Gestao de negdécios |5 NT
Adm. Compras

AC2 | Analista Eng. Mecénica Logistica 5 NT
Gestao de empresas

SPL | Superintendente | Eng. Elétrica Logistica >15 343

Gerente Gestao negocios

GLI Eng. Elétrica Controladoria 35 82

GS | Gerente geral Eng. Metalurgica | NI 25 830

GPG | Gerente Eng. Metalurgica | Gestao financeira 12 530
Mestrado

GPA | Gerente Eng. Metallrgica | Gestao de negécio 12 324

Quadro 4 — Caracterizacao dos respondentes

Fonte: Dados da pesquisa

Nota: As cores representam as areas de suprimentos, logistica e produgao, respectivamente

Na Superintendéncia de Planejamento e Logistica os entrevistados foram o

superintendente de planejamento e logistica (SPL) e o gerente de logistica interna

(GLI), gestor técnico do contrato do PSL2. Ambos sdo engenheiros eletricistas, tém

pos-graduacodes e longa experiéncia na SID.

Na Superintendéncia Geral de Producdo, os entrevistados foram: o gerente de

siderurgia (GS), que coordena as areas de producéo de ferro-gusa e de aco e seus

dois subordinados, o gerente de producao de gusa (GPG) e o gerente de producao

de aco (GPA). Todos os gerentes sdo engenheiros metalurgistas, sendo que os

gerentes de area tém especializacbes em gestdo e o GPA tem mestrado. O GPG

cuida também do abastecimento de matérias primas e é o gestor técnico do contrato
do PSL1. O GPA é o gestor técnico dos contratos da RSL1, RSL2, MRSL e GSL.

4.4 Técnica de levantamento de informacoes
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Conforme Robles (2001), o método de coleta dos dados primarios pode ser feito por
observacdo e por comunicacdo. Na observacdo, o pesquisador ndao tem a
necessidade de manter qualquer interface com a pessoa, pois as informacdes
podem ser coletadas utilizando gravacées de voz e videos ou outros meios
mecanicos. Na comunicacdo, € necessario que o respondente seja contatado para
obter a informacao pretendida, com aplicacdo de um questionario (estruturado,

semiestruturado ou ndo estruturado, disfargado ou nao disfargado).

Nesta pesquisa adotou-se apenas o método de comunicagdo, utilizando-se de
entrevistas com roteiro de perguntas semi-estruturado e nao-disfarcado, aplicado
aos profissionais escolhidos da empresa siderurgica. Os roteiros sofreram
adaptacoes para as condigdes de cada respondente, mas os propdsitos da pesquisa

foram mantidos.

O periodo da realizacao da pesquisa de campo foi entre os meses de agosto e
setembro de 2009. Foram realizadas dez entrevistas com os profissionais da
empresa, que tiveram a duragcdo média de duas horas. As entrevistas mais
demoradas foram com o0s gerentes, gestores técnicos de contratos, que quiseram
mostrar a area e as instalacbes dos prestadores de servico, para ilustrar as

situacoes relatadas.

Os dados secundarios levantados dizem respeito ao tema e ao setor siderurgico, por
meio de diferentes publicacdes, revistas, livros, teses e dissertacdes, e acesso a
dados setoriais em sites e outras publicacdes.

As fases de levantamento de dados foram:

Fase 1 — escolha dos fornecedores cujo relacionamento com a siderurgica foi o alvo

da pesquisa.

O objetivo desta fase foi identificar os fornecedores que prestam servicos de
logistica integrada e que tenham importancia econémica para a siderurgica, com
base nos dados de 2008. A definicao do ano base de 2008 para o levantamento dos
gastos com fornecedores foi para suavizar os efeitos da crise econdmica mundial,
que influenciou negativamente os numeros da siderlrgica, especialmente no

primeiro semestre de 2009.
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A analise e o detalhamento do banco de dados de fornecedores fornecido pela SID
foram realizados com o auxilio de um estagiario da companhia, alocado para auxiliar
no levantamento de dados e informacdes para este trabalho. Ele agendou reuniées
com o0s gerentes e os analistas de compras, de cada grupo de fornecedores, para

que, em conjunto com o pesquisador, definissem os fornecedores de interesse.

Fase 2 — entrevistas roteirizadas com os profissionais da empresa acerca dos
relacionamentos colaborativos existentes com os fornecedores selecionados. A
pesquisa de campo visou elucidar a questdao problema e atender aos objetivos
gerais e especificos. O APENDICE A apresenta o roteiro das entrevistas.

As condicdes para a escolha de cada um dos profissionais para a entrevista foram
assim estabelecidas: ser afetado pelos servicos do fornecedor selecionado, ter
autoridade e controle sobre as atividades e recursos essenciais da operacao;
possuir tempo de empresa de no minimo dois anos, para garantir o conhecimento
dos processos envolvidos; e ter disponibilidade de tempo para participar da

entrevista.

As informacdes foram coletadas, segundo a oética qualitativa, por meio da analise
das entrevistas roteirizadas, em que se objetivou interpretar os dados do estudo de
caso (YIN, 2005).

4.5 Técnica de analise das informacoes

Para Yin (2005), a analise de informacbes consiste no exame, categorizacao,
tabulacdo ou arranjos das evidéncias, com a finalidade de abordar os objetivos
iniciais de um estudo. O autor considera que analise de dados é uma tarefa dificil e
imprecisa, pois ndo existem muitas férmulas preestabelecidas para a sua confecc¢ao,
estando o pesquisador a mercé de suas proprias interpretacoes. A recomendagao €
que o pesquisador mantenha uma estreita relagao entre os propésitos tedricos, os
objetivos iniciais do projeto e as questdes de pesquisa, que neste caso consistiu em
procurar sempre caracterizar as formas de relacionamento colaborativo com a

estratégia adotada pela usina siderurgica.
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Nesta pesquisa, os informacdes foram tratadas de forma mais agregada, para
preservar a confidencialidade exigida, o que nao impediu o uso profuso de citacdes
individuais para ilustrar melhor o ponto de vista dos entrevistados e captar a

terminologia usada na empresa.

Os registros das entrevistas foram agrupados na seguinte sequéncia: identificacéo e
descricao das atividades de cada PSLI; politicas de contratacdo de servigos da SID;
identificacdo dos fatores direcionadores, componentes e facilitadores das parecerias
e o0s resultados alcancados com a terceirizacdo, dos PSLIs em geral e
individualizado; registros das percepgcbes dos envolvidos sobre os tipos de

relacionamentos existentes e sobre o tema “parcerias com fornecedores”.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados e discutidos os resultados da pesquisa em seis
tépicos, abordando: a caracterizacao dos PSLI; o sistema de contratacdo de servigos
da SID, desenvolvido a partir dos projetos estratégicos de suprimento; os elementos
direcionadores, facilitadores e componentes das parcerias; 0s resultados
proporcionados pelas parcerias; a tipologia do relacionamento com os PSLI; e, a
percepcao dos profissionais da SID sobre parcerias.

5.1 Fornecedores de servicos de logistica integrada

Foram identificados cerca de mil contratos permanentes que envolvem algum tipo de
parceria, além dos contratos spots, em que existe uma simples relacdo comercial de
troca de um bem ou servico por dinheiro. Dos contratos permanentes, verificou-se
que existem dezenas de prestadores de servicos de logistica, seja como um fim ou
como um meio de agregar valor ao fornecimento de um bem ou servigo. Porém,
apenas nove fornecedores foram selecionados, por se encaixarem no perfil da

pesquisa, pelos critérios de significAncia econémica e do escopo dos servicos.

Os fornecedores de servicos de logistica integrada identificados e selecionados
foram os prestadores de servicos logisticos (PSL1 e PSL2); os fornecedores de
refratarios e servicos logisticos (RSL1 e RSL2); montagem de refratarios e servicos
logisticos (MRSL); fornecedor de gases e servicos logisticos (GSL); fornecedores de
matérias-primas e servigos logisticos (MPSL1 e MPSL2) e; lojas in company (LiC).

O PSL1 estda em seu primeiro contrato, possui um escopo bastante amplo, que
envolve, principalmente, servicos de armazenagem, movimentagdo de insumos para
a producao e controle de estoque. A operacao principal é o abastecimento dos silos
com ligas, minério, carvdo e cal nas areas de Altos-fornos e Aciaria. Os
equipamentos utilizados sado caminhdes, pas carregadeiras, empilhadeiras e
empurradores de carro torpedo, entre outros. A remuneracdo dos servicos é por



71

tonelada transportada. O PSL1 consolidou varios servicos que anteriormente eram
realizados por cinco empresas diferentes. O gestor técnico deste contrato é o
gerente de producao de gusa (GPG) e o gestor comercial é o gerente de compra de
logistica (GCL).

O PSL2 esta no segundo contrato e tem um escopo amplo, focado na movimentacao
interna de produtos em processo (WIP). O PSL2 faz as coletas dos produtos
intermediarios nos galpdes das unidades produtivas, depois de laminados, e os
levam para uma ou mais empresas beneficiadoras in house. Sao cinco as empresas
que tém instalacdes fabris dentro da planta da SID. As operacdes de beneficiamento
sao distintas para cada tipo de produto final, podendo envolver um ou mais passos,
como revestimento, conformagdo mecénica e tratamento superficial. Apds a ultima
operacao de beneficiamento, o produto é enviado para os galpdes de produtos
acabados, para despacho aos clientes. A remuneracao é por tonelada transportada.
A PSL2 possui 100 funcionarios e absorveu o trabalho de 12 empresas. O gestor
técnico do contrato é o gerente de logistica Interna (GLI). O gestor comercial é o
GCL.

Ao segundo grupo pertencem os fornecedores de insumos refratarios que agregam
servicos de logistica integrada. As empresas fabricantes, RSL1 e RSL2 possuem
contratos de fornecimento do material com servigos inclusos. Esses servicos de
logistica incluem todas as atividades de gestdo do abastecimento de materiais
refratarios para a SID: gestao de estoque, gestdo de armazenagem, gestao do ciclo
do pedido, gestdo do transporte, gestdo da movimentagdo interna, gestdo da
aplicacdo ou montagem, gestdo da desmontagem e, em alguns casos, gestdo da

logistica reversa de materiais para reciclagem.

As duas fabricantes de materiais refratarios, concorrentes entre si, prestam servigcos
de logistica integrada por meio de empresas préprias ou de empresas terceirizadas.
A MRSL presta servicos de gestdo de abastecimento, aplicacdo e manutencao
refrataria, envolvendo montagem e aplicacdo. Seus servicos sao contratados,
preferencialmente, pela RSL1, mas também realiza montagens com produtos de
empresas concorrentes ou, ainda, atende outras solicitacbes da SID. O gestor
técnico do contrato é o GPG e o gestor comercial é o analista de compra (AC2), com

0 apoio do gerente de compras 2 (GC2).
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Os materiais refratarios protegem os equipamentos siderargicos, como fornos,
panelas de gusa, carros torpedos, LD, panelas de aco e distribuidores, que
trabalham em elevadas temperaturas e constituem itens criticos para a seguranca
operacional de uma siderurgica. Em termos metallrgicos, os refratarios interferem
na qualidade do acgo, podendo, por exemplo, provocar inclusbes ndao metdlicas
(impurezas) no ago, inutilizando-o para um consumo mais nobre. Por outro lado, as
variaveis operacionais, como tempo de residéncia do metal liquido, temperatura do
gusa ou do aco liquido, vazao de gases, adicoes de ligas e o préprio tipo de aco que
se esta produzindo interferem no consumo e no desempenho dos refratarios,

afetando a vida util do revestimento refratario.

Assim, as condi¢des operacionais de fabricacao do ago, as especificacbes dos tipos
de refratarios para cada regiao de um equipamento e a sua montagem constituem
variaveis do processo produtivo, que séo interdependentes, complexas e mutaveis.
Isso exige uma interacédo cotidiana, um acompanhamento estreito dos indicadores

dos processos, turno a turno, entre as empresas envolvidas.

Em termos logisticos, a gestdo do abastecimento de refratarios exige também
intensa interacdo e o conhecimento da demanda e da programacao de producédo da
SID, pois uma falha pode paralisar a produgdo do aco ou provocar mudancgas

indesejaveis e dispendiosas na programacao da produc¢ao.

O terceiro grupo € representado pela GSL, presente na SID ha mais de 45 anos,
produzindo oxigénio e prestando servicos logisticos de armazenagem, distribuicao e
gestdo de estoque, mantendo um estoque estratégico de carater exclusivo. Além
disso, fornece uma grande variedade de outros gases. A GSL € remunerada de
acordo com o consumo do gas e os contratos sao revistos a cada 15 anos. O gestor
técnico do contrato é o gerente de producao de aco (GPA) e o gestor comercial é o
GC2.

Os gases sao largamente utilizados em diferentes etapas do processo de fabricacao
do acgo, sendo que o maior volume é utilizado na aciaria, local onde o ferro gusa,
produzido nos altos fornos, € transformado em ago. O oxigénio é soprado em um
reator, denominado LD, para oxidar o carbono residual presente no ferro-gusa

liquido. Logo, o oxigénio, nitrogénio, argbnio e outros gases sdo insumos sem 0s
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quais nao se produz o aco e devem estar sempre disponiveis. Por isso, na maioria
das siderurgicas o fornecedor de oxigénio tem uma planta industrial exclusiva dentro

das usinas.

O quarto grupo é representado pelas empresas MPSL1 e MPSL2, que representam
cerca de 20% dos gastos totais de suprimento. Estas empresas pertencem ao grupo
SID e sdo responsaveis pelo abastecimento de minério de ferro e de carvao,
produzidos internamente ou comprado de terceiros.

As principais atividades logisticas presentes no abastecimento dessas matérias
primas sdo: planejamento da oferta e da demanda; programacdo e controle das
fontes de abastecimento; e a estocagem e envio para a SID, conforme as
necessidades de produg¢ao, mantendo um estoque minimo tanto nas “minas” quanto
nos silos dos altos fornos. A gestdo do abastecimento é realizada por um comité
formado pelo gerente de compra 1 (GC1), GPG e representantes das duas
empresas, que se reunem mensalmente. A afericdo da demanda e do estoque €
realizada quinzenalmente com os gestores internos da SID: GC1, GPG e o
responsavel pela programagdo da producdo, ligado ao superintendente de
planejamento e logistica (SPL).

As dez LiC, pertencentes ao quinto e ultimo grupo, foram implantadas desde 1999 e
s&o responsaveis pelo suprimento de 10,2 mil itens de materiais, em um total de 59
mil itens ativos. As lojas ocupam espacos internos cedidos pela SID, préximo as
areas usuarias, com fornecimento em regime de comodato. Dentro da vigéncia dos
contratos, elas sdo fornecedoras exclusivas de uma determinada classe de

materiais, conforme o Quadro 5.

Em termos logisticos, as LiC sado responsaveis pela gestdo do abastecimento,
envolvendo atividades de aquisicao, gestdo de estoque e armazenagem, separacao
de pedidos e, em alguns casos, entrega nas areas usuarias. Os niveis de servico
sédo determinados em contrato e incluem a manutengdo de um estoque minimo e
penalidades no caso de desabastecimento. O GCL e os gerentes das areas usuarias
sao os gestores dos contratos.

Para a implantagédo das LiC, a area de Suprimentos teve o cuidado de verificar se o

volume de material demandado pela SID era suficiente para compensar os custos de
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instalacdo e manutencéo de cada loja. O foco estava voltado para os materiais de
alta rotatividade e baixo custo, como rolamentos, parafusos, uniformes, material de
soldagem, cabos de aco, material elétrico, insertos, pastilhas de usinagem,

mangueiras e conexdes.

Fornecedor | Fornecimento Principal | Iltens Cadastrados | Participacao
Loja 1 Elementos de fixacdo 2346 9%
Loja 2 Ferramentas em geral 2127 8%
Loja 3 Materiais elétricos 1973 17%
Loja 4 EPl e EPC 331 8%
Loja 5 Ferramentas para corte | 440 15%
Loja 6 Cabos 130 5%
Loja 7 Uniformes 78 4%
Loja 8 Materiais hidraulicos 825 17%
Loja 9 Materiais de consumo 1832 10%
Loja 10 Insumos para solda 125 7%

Quadro 5 — Fornecimento e participacao das lojas in company
Fonte: Dados da pesquisa

Alguns aspectos do processo de operacionalizacao das LiC, expressas a seguir,
podem ser Uteis para a compreensao das parcerias existentes com estes dez

fornecedores:

e pesquisa de mercado com os maiores e melhores fornecedores em cada

segmento;

e exigéncia de um estoque minimo de cada item (em conjunto com a auditoria

interna);
e venda do estoque remanescente da SID ao preco contabil para o fornecedor;

e utilizacdo do ERP da SID, onde se criou um almoxarifado, denominado “loja”.
(a partir de certo periodo de experiéncia, a gestdo de estoque passa para o
fornecedor);

e estabelecimento de indicadores de desempenho, como tempo de entrega
entre o recebimento da requisicdo e a entrega efetiva, controlada no proprio
ERP;.

¢ realizacao de consultas anuais de precos a concorréncia;
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e estabelecimento de regime fiscal especial para reduzir transacdes, como nota

fiscal semanal;

e estabelecimento de um contrato complexo, com nivel de servico determinado,

e com penalidades para stock-out (falta de estoque);

e implantacdo de sistema de prevencdo a fraudes, como requisicdo e
pagamento pelo SAP, sendo auditado periodicamente;

5.2 Projetos estratégicos de suprimento

Para melhor entender as caracteristicas de parcerias existentes na SID e o estagio
dos relacionamentos com os prestadores de servico, € importante descrever dois
projetos que iniciaram na area de Suprimentos e que influenciaram a forma de
contratacao e gestao de servicos prestados por terceiros, na companhia. Os projetos
serao denominados “Projeto 17, de 2001 a 2004, e “Integracao”, ap6s 2005. Ambos
0s projetos introduzem conceitos favoraveis a formacao de parcerias, e de aliangcas
estratégicas e sdo respaldados por alguns conceitos tedéricos sobre parcerias
apresentados no item 2.3. Os detalhes desses projetos foram apresentados pelo
AC1 e refletem a sua visdo sobre o assunto.

O Projeto 1 foi viabilizado com o auxilio de uma consultoria externa, multinacional,
que trouxe metodologia e treinamento para os envolvidos, contribuindo para a
sistematizacdo do processo de aquisicdo. O método consiste, basicamente, na
observacdo de sete etapas na gestdo de suprimento. Na ocasido, tinham-se 232
familias cadastradas, com 65 mil itens de materiais e servigos. O foco do trabalho

concentrou-se em cerca de 20 mil itens, considerados mais importantes.

As etapas desse projeto se assemelham aquelas descritas no item 2.3 do referencial
1. Andlise dos dados de compras por um grupo multifuncional (volume,
clientes internos, fornecedores, fluxos, consumos, precos, etc.).

2. Definicao dos requisitos do negécio (necessidades e metas por area).
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3. Andlise do mercado, oferta, fornecedores, riscos e qualidade,
confrontando com as peculiaridades do setor siderurgico.

4. Consulta ao mercado, ap6s os passos 1, 2 e 3.

5. Avaliagdo dos fornecedores, com atribuicio de nota e
descredenciamento daqueles que nao atingiam 60%.

6. Equalizacao das ofertas, valor presente, preco FOB e sem impostos.

7. Negociacdo, ou preparacdo prévia, conhecendo todas as variaveis

anteriores.

J& o projeto Integragdo surgiu a partir da ocorréncia de trés graves acidentes de
trabalho com prestadores de servigos terceirizados que atuavam dentro da SID. O
presidente da companhia convocou o superintendente de suprimentos (SS) para
entender a gestdo de terceiros. Juntos definiram a criagdo de um projeto para
estudar o problema e possiveis solugdes. A meta era equiparar o nivel de seguranca
de terceiros com o nivel da SID, considerando que o numero de acidentes com

terceiros era trés vezes maior.

Segundo o AC1, o grupo percebeu que o problema residia no tipo de relacao
existente entre a SID e seus fornecedores e propds uma solucdo baseada em trés

pilares: selecédo, contratacao e gestao.

A selecao deveria ser orientada por indicadores baseados em balancos, certiddes
negativas, referéncias, corpo técnico, visitas ao fornecedor e andlise de dependéncia
do terceiros com a SID, para reduzir riscos de corresponsabilidades trabalhistas,
faléncias, etc. A principal ferramenta era a régua de avaliacao, que atribuia notas
aos fornecedores antes de realizar as cotacées de preco. Esse procedimento era
obrigatdrio nos grandes contratos.

A contratacdo deveria observar os seguintes pontos:

1. Padronizacdo dos contratos, evitando clausulas contraditérias. Foram
elaborados cinco tipos de contratos, com aprovacao de cada clausula pelos
usuarios e pelo Juridico da empresa: contrato de servico, contrato de servigco



3.

4.

5.
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com fornecimento de materiais, contrato turn key, contrato de logistica e

contrato de investimento.

Melhoria nas relagbes de parceria, eliminando a tendéncia “leonina” dos
contratos anteriores. A filosofia que se desejava implantar era que um bom
contrato deve ser bom para as partes, respeitar a legislacéo e estar adaptado

ao novo cédigo civil.

Simplificagdo dos contratos, tornando-os compreensiveis, eliminando termos
em latim ou enunciados muito técnicos, somente compreendidos por
advogados. Caso os termos fossem necessarios seria utilizado um glossério.
“Entende-se que um contrato € um roteiro da relacao entre as partes e deve
ser dominado por ambas. Tem que estar na mesa do gestor para fazer uso
sempre que necessario” (AC1).

O contrato deve ter o escopo enxuto. Se for necessario algum tipo de
detalhamento, este devera estar anexo — por exemplo, lista de materiais,

procedimentos internos e normas.

Contratos devem permitir o detalhamento dos custos do fornecedor, isto é, ter
precos abertos. Para o AC1: “Isto reflete a questdo da parceria, traduzido pela
transparéncia na relacdo entre empresas”. E preciso que a parceria seja
sustentavel ao longo do tempo, em uma relagdo “ganha-ganha”. AC1
considera justo que o fornecedor tenha lucro para, inclusive, investir e
crescer. Porém, ndo é justo aplicar lucro sobre alimentacéo e vale-transporte
do empregado ou apresentar uma provisdo de 40% para todos os
funcionarios e licenca maternidade para todas as funcionarias, como se
houvesse sempre demissdo em massa ou se todas fossem dar a luz de uma
s6 vez. “O lucro deve ser aplicado onde € devido”. Isso permite o
estabelecimento de uma férmula paramétrica em caso de reajuste. Para ele,
se o diesel sobe 30%, a empresa dara 30 % de reajuste sobre este item, e
nao sobre o contrato como um todo. “O ideal € formarmos uma cesta de itens
que compdéem o custo, com clausulas de gatilho quando um dos itens sofre

mudancas abruptas que interferem na lucratividade do fornecedor”.
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6. Os contratos devem aumentar as garantias contra as responsabilidades
solidarias. Antes, contratava-se mao de obra por empresa interposta, o que é
ilegal. Havia um comando direto, pois 0 escopo era indefinido. Foi necessario
criar um projeto paralelo de “Desenvolvimento da Relagdo” entre a empresa e
seus prestadores de servico para romper este ciclo. Para o AC1, esta
mudanca € muito dificil. Ele exemplifica que o funcionario que prepara o café
e limpa o escritério ndo € um empregado do gerente e ndo esta a sua
disposicao. Ele tem uma rotina de trabalho, um escopo definido: fazer o café,
disponibilizar garrafa nas salas x e y, etc. Nao pode sofrer um comando

direto, sendo caracteriza vinculos de subordinagao.

7. Buscar equalizagdes mais justas, por exemplo, depreciar os equipamentos
conforme o desgaste real e possuir custos de manutencdo mais abertos.

Para o AC1, foi na gestao dos contratos é que ocorreu o maior avango nas relacoes
com os terceiros, por meio da figura do gestor de contrato, com definicdo de
responsabilidades, em um dado ambiente. O gestor de contrato deve ser o gerente
da area usuaria e é o responsavel por fazer cumprir procedimentos, normas,

questodes relativas a saude, seguranca e meio ambiente.

Os gestores passaram a utilizar ferramentas, tais como planilhas de TQMC (gestao
de indicadores), para procederem a avaliacdo mensal. As notas obtidas pelos
fornecedores ficam disponiveis no site, e cada fornecedor tem acesso a sua nota e
aos motivos da pontuacao. Os indicadores basicos sdo acidente de trabalho com
afastamento e indice de ocorréncia de acidentes (a SID pretende implantar énus e
bdénus para estes indicadores). Os indicadores especificos sao criados e
administrados em cada area para medir o nivel de atendimento, turn over,
absenteismo, etc. “A area de producao de ferro gusa e a aciaria tem boas medicdes
de custo, logo fica facil implantar um sistema de 6nus e bénus" (AC1).

O sistema integrado de seguranca uniu 0 acesso a usina com o cadastro de
fornecedores no sistema ERP (Enterprise Resource Planning). Via Web, é possivel
cadastrar funcionarios utilizando /login e senha. E possivel fazer upload de fotos e
inserir habilitagbes, exames periddicos, com datas de vencimento, e demais

documentagdes, como o Programa de Prevencao de Riscos Ambientais (PPRA) e o
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Programa de Controle Médico e Saude Ocupacional (PCMSO). “Logo, sé entra na
empresa, sO recebe o crachd, se todo o processo que envolve a documentacédo do

empregado estiver em dia” (AC1).

Ha um médulo no sistema que centraliza e organiza todas as acdes do Servico
Especializado em Seguranca e Medicina do Trabalho (SESMT), visando integrar
todos os eventos e agdes, como a “Semana Interna de Prevencédo de Acidente de
Trabalho” (SIPAT), que é realizada com a SID, em um Unico evento. “O resultado
das acdes de gestdo na area de seguranca e medicina do trabalho é que os
acidentes de trabalho com os fornecedores hoje sdo menos freqlientes que os da
propria SID” (AC1).

Para o analista, outra questdo importante é tentar reduzir as diferencas entre os
funcionarios da usina e das empresas prestadoras de servicos, propiciando boas
condicdes de igualdade, como a unificagdo de vestiarios e transporte. “O funcionario
do prestador de servico tem que se sentir um especialista e ndo um subfuncionario.

Este € um estagio que ainda queremos alcancar”.

Ao ser questionado sobre a influéncia da crise econdmica nas parcerias existentes e,
sobretudo, no desenvolvimento do projeto “Integracédo”, o AC1 acrescentou que “a
parceria ndo acaba em época de crise. Rescindir um contrato ndo € quebrar uma
parceria, pois parceria nao significa ser bonzinho. D6i na propria carne”. Segundo
ele, em época de crise, as vezes, deve-se demitir funcionarios proprios e de

terceiros para manter a saude financeira da organizagao.

O importante é que toda a empresa contratada tenha condigdes de igualdade, mas
nao tem obrigacdo de ser mantida. A terceirizacdo envolve riscos. O cuidado maior
estd no acompanhamento das provisdes para reduzir esses riscos ou verificar se o
prestador de servico fez um aporte de capital em equipamentos para atendimento
exclusivo a SID. “Isto que € importante: o projeto reduziu o risco do negécio para
ambas as partes”.

5.3 Direcionadores, facilitadores e componentes das parcerias
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Nesta secdo apresentam-se os trés elementos principais presentes no modelo de
Lambert et al. (1996) para a avaliacao dos relacionamentos existentes, segundo a

visdo dos entrevistados.

Os elementos direcionadores, facilitadores € os componentes das parcerias foram
detectados nas entrevistas ao se questionar os respondentes sobre:
e as razbes que levaram a terceirizacdo dos servicos de logistica
(direcionadores);
e os fatores ambientais que proporcionam um meio favoravel para que a
parceria se desenvolva (facilitadores);
e as atividades e 0s processos conjuntos nos quais as parcerias sao
construidas e sustentadas (componentes).

A FIG. 8 apresenta as respostas obtidas nas entrevistas, que foram inseridas no
fluxograma proposto por Lambert et al (1996). Verificou-se que os elementos
apontados pelos respondentes sdo similares aos descritos pelos autores desse

modelo.

Criar ou
ajustar
parcerias

DIRECIONADORES > < FACILITADORES

Compatibilidade empresarial

Variabilizacao custos b ! g
Filosofia gerencial,

>Eficiéncia em custos

>especializacao Objetivos comuns, Simetria,
(Servigcos e tecnologias) Exclusividade o
Reducéao de fornecedores Historia anterior. Proximidade
< Estoques fisica,

< transacgbes

< riscos operacionais L

>Agilidade e flexibilidade A

ot Planejamento, Controle,
>Foco no negocio COMPONENTES Comunicagdes

SO Ce T E U Compartilhamento de énus e
Boénus, Confianca e
compromisso, contrato enxuto,
Escopo e investimentos

RESULTADOS

Figura 8 — Modelo de Lambert et al. aplicado aos PSLlIs
Fonte: Adaptado de Lambert et al., 1996, p. 4, com dados da pesquisa
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Porém, alguns entrevistados ponderaram que certos fatores nao foram considerados
de forma adequada em todos os processos de contratacdo dos PSLIls. Assim, os
fatores em destaque (sombreados em negrito), foram negligenciados, especialmente
na contratacdo dos PSL1 e PSL2, como se vera a seguir, ao ser detalhado cada
elemento do modelo. A ndo observancia desses fatores refletiu nos resultados das
parcerias.

5.3.1 Direcionadores

A questado principal dirigida aos respondentes para entender a questdo dos
direcionadores das parcerias foi: Quais os objetivos pretendidos com a
terceirizacao destas atividades? Os principais direcionadores levantados foram
muito semelhantes aqueles apresentados pelos autores do modelo e estao
expressos respeitando a forma e a percepcdo dos entrevistados, utilizando-se
amplamente de citacdes literais coletadas nas entrevistas. Dessa forma, para cada
fator direcionador apresentado serdo exibidos comentéarios e trechos das entrevistas

que exemplificam e reforcam a sua existéncia.
¢ Reducao do numero de fornecedores

A estratégia da Superintendéncia de Suprimentos consistiu em elaborar grandes
pacotes de servicos que eram fornecidos por empresas de maior porte, reduzindo o
namero de fornecedores. Isso diminui o esforco de gestao interna de multiplos
fornecedores, inclusive, melhora a gestdo da seguranca (GC2).

Para GPG, “havia algo em torno de 15 contratos com varios tipos de equipamentos e
diversas transportadoras. As vezes, mais de um para uma mesma empresa”. Nao
existia sinergia de maquinas, e o contrato era de horas-maquina, com um minimo de
horas garantido. O contrato com a PSL1 aumentou a sinergia em relacdo aos
contratos antigos, o que é positivo. “Houve reducdo de custos em um primeiro

momento”.
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“Com o PSL1 e PSL2 reduziram-se 17 empresas e com as LiC reduziram mais

algumas dezenas de fornecedores” (GCL).

e Busca de eficiéncia em custos e ativos (maquinas, equipamentos e

operacao)

A eficiéncia em custos foi sensivel, pois passaram a gestdo (“pesada”) de controle
de materiais para empresas especialistas em refratarios, RSL1 e MRSL. “Houve
uma expressiva racionalizagdo de mao de obra, envolvendo centenas de pessoas

que foram terceirizadas ou mesmo demitidas neste processo” (AC2).

Para AC2, referindo-se ao contrato de desempenho com a RSL1 e RSL2: “Boa parte
dos custos fixos foi transformada em custos variaveis, em funcado da cobranca por

tonelada de aco produzido”.

“Na implantagéo, tivemos uma reducdo de custo significativa pelo simples fato de
passar de aluguel de carreta, por hora, para toneladas transportadas” (GCL). Para
ele, houve também ganhos na reducao de equipamentos parados e na continuidade
operacional das beneficiadoras, referindo-se ao PSL2.

e Melhoria de servico ao cliente interno (por meio de uma gestao mais
adequada de estoques, prazos, pessoas e techologias)

“Sem duvida nenhuma, as empresas RSL1, RSL2, MRSL contribuiram muito para a

area com agregacado de tecnologia e servicos desenvolvidos por especialistas’
(GPA).

“Os clientes internos reconhecem que houve uma grande melhoria na prestagéo dos
servicos no tocante aos refratarios. De fato, a mao de obra da MRSL e RSL1 é muito
bem preparada” (AC2).

Para AC2, ndo ha necessidade de fazer o pedido dos quase 70 tipos de marcas de
refratarios utilizados frequentemente na empresa. Todo o suprimento, transporte,
estocagem, gestdo de estoque € providenciado pela RSL1, conforme as
necessidades da producgao. “Isto € um grande facilitador, pois cada tipo de refratario
tem uma aliquota de IPI diferente, conforme o equipamento, e isto gerava um

volume elevado de trabalho para a SID”.
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“O nivel de atendimento das LiC entre o que foi requisitado e o confirmado, dentro
do limite do tempo, é de 95%. E muito satisfatério”. Os problemas mais comuns
(cerca de 90% deles) relacionam-se a confirmacao de recebimento pelo usuario, que
se esquece de informar, sendo, portanto, um problema interno da SID (GCL).

e Crescimento ou estabilidade no lucro (variabilizacao dos custos)

Para AC1, o compromisso de volume, produtividade e variabilizacdo de custo péde
ser testado em meio a crise econémica. O contrato de remuneracao por tonelada de
aco produzido foi essencial. Este € um exemplo de parceria de longos anos, que
passou por esta e por outras crises sem maiores problemas. “Surpreendeu-me a
relacdo de parceria: a RSL1 simplesmente ndo aplicou um grande reajuste que lhe
era devido”.

O GPA considera que a variabilizacao de custos praticada com a RSL1 é um ganho
importante. “O pagamento € em funcao da producéo de a¢o”. Na crise, eliminou-se o
sistema de énus e bbénus, mas em contrapartida, reduziram-se as janelas de testes

com produtos concorrentes e as garantias de duracao do revestimento refratario.

AC2 explica que o pregco da MRSL é fixo pelo niumero de pessoas e tem
equipamentos em regime de comodato. “Mas no instante que precisamos reduzir o
efetivo devido a crise, teve grande agilidade e flexibilidade, contribuindo
positivamente com o esforco de reducdo. A MRSL tirou 25 funcionarios de uma s6
vez”. Para ele, referindo-se aos fornecedores MRSL e RSL1, “estes fornecedores
praticam a planilha de preco aberto. Fica facil negociar quaisquer alteragoes”.

J Reducao de estoque e de transacoes

Para o GCL, as LiC propiciam uma reducao significativa das transacdes da area de
suprimento de itens de baixo custo e colaboram com uma das estratégias de
suprimento, que é a reducao de estoques, ao desfazer de 17,3% dos itens ativos.
“Com 7 anos de experiéncia com LiC, verificou-se reducao de estoque, reducéo de

custo no almoxarifado e em compras e um nivel de servigo estavel e elevado”.

Para o GPA, a parceria com as empresas de refratarios agrega valor e enxuga a
area. A estrutura fica mais leve, inclusive para o pessoal de suprimentos, pois
elimina a gestao de abastecimento e do estoque de mais de mil itens de refratarios.
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A area de Producao deixou de se preocupar com manutencao refrataria e reformas
de equipamentos. “No geral, nunca tivemos problemas de estoque nos ultimos cinco
anos. Percebo que a area de Suprimentos sente-se apoiada por essas empresas na

parte administrativa”.
o Reducao do risco operacional

Para GPA, referindo-se a refratarios: “E desejavel ter essas empresas especialistas
aqui dentro. Minimiza os riscos. Ajuda até na produgao”.

“No caso do GSL, a manutencdo de estoque estratégico de oxigénio e a producao
dentro da SID, de carater exclusivo, da mais seguranga” (GC1).

o Ganhos na agilidade e flexibilidade

“Estas empresas (RSL1 e MRSL) sdo capazes de mobilizar 500 pessoas em menos

de uma semana, mostrando, mais uma vez, agilidade e flexibilidade” (AC2).

‘A RSL2 possui a mesma flexibilidade das demais empresas de refratario”. Em
época de crise, conseguiram reduzir a “nobreza” do material, isto é, substituir alguns
produtos refratarios de preco elevado por outros mais baratos, com queda de
desempenho, mas, sem afetar a seguranca operacional (GPA).

“Parceria é igual casamento: “na tristeza e na alegria”, deve ser flexivel, atender o

negécio, proporcionar vantagens competitivas” (GC1).
o Racionalidade (foco, especializacao)

“O fornecimento de solucdes por especialistas pode reduzir custos, aferir agilidade,
flexibilidade, resultando em um diferencial competitivo. As solugdes podem ocorrer
com mais facilidade devido ao fato do fornecedor ser especialista” (GC1).

o Evolucao tecnoldgica: pesquisa, inovacao e ousadia

“A turma dos refratarios (RSL1, RSL2 e MRSL) sdo verdadeiros parceiros que
trazem novidades tecnologicas de produto e de aplicacdo. Os fabricantes estao
sempre querendo uma janela para testar novos produtos”, com vistas em cumprir €,

mesmo, ultrapassar as metas de desempenho (GPA).
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Segundo os entrevistados SPL e GLI, a PSL2 agregou tecnologia de requisi¢do via
internet com sistema que utiliza o gerenciamento por satélite (GPS) para localizar os

tratores, permitindo uma melhor administracao da movimentagao.

“Um dos objetivos de uma terceirizagcdo parceira € conseguir fazer a mesma
operacdao com custos menores e com melhorias de desempenho, utilizando-se de

tecnologias” (SPL).
. Gestao administrativa eficaz

“A gestao administrativa da MRSL é um modelo para todo o Brasil. Os funcionarios
sao bem treinados, o gestor do contrato é proativo. Nao temos que ficar fazendo
gestado paralela” (GPA).

Sobre as a¢des administrativas da RSL1 e MRSL: “Tudo o que foi decidido nas
reunides de negociacao da crise foi implementado” (AC2).

e Foco nas atividades fins (core business)

Os contratos de terceirizacdo dos PSL1 e PSL2 séo relativamente recentes, época
em que a produgdo brasileira de ago era crescente e muitos investimentos de
ampliacdo da capacidade produtiva estavam em andamento. O foco da SID era
ampliar capacidades e produzir mais ago: “O nosso neg6cio € produzir aco” (GS,
GPA, GPG).

“As LiC reduziram as transacdes de suprimento e nos permitiram focar mais nas

estratégias de compras” (GSL).

5.3.2 Facilitadores

Os fatores que criam um ambiente favoravel ao estabelecimento de parcerias foram
detectados ao se fazer o seguinte questionamento: O que facilita ou estimula o
processo de formacao de parcerias com o seu PSLI? As respostas encontradas
sdao muito semelhantes aquelas apontadas por Lambert et al. (1996), conforme se
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pode verificar nos fatores em destaque, que sédo reforcados com exemplos e

comentarios dos respondentes:
e Compatibilidade das empresas: cultura e objetivos estratégicos

Para GC1, referindo-se a SID, RSL1 e GSL, “S&o empresas que surgiram na mesma
época, junto com as primeiras grandes siderurgicas no Brasil, com culturas de

lealdade muito forte”.

Para GCL, a GSL mantém um relacionamento saudavel e de longo prazo com a SID.
Acrescenta-se o fato de também ser cliente da SID, adquirindo um grande volume de
produtos siderurgicos. Logo, os objetivos estratégicos sdo comuns, o que eleva o

nivel das negocia¢des comerciais.

o Técnicas e filosofias gerenciais coincidentes: projetos conjuntos para
melhoria na gestao de suprimentos e da qualidade

“A MRSL tem uma filosofia gerencial semelhante a nossa”. O salario médio dos
funcionarios € compativel com a funcdo que exercem, possui plano de saude,
divisdo de bbénus, baixa rotatividade de mao de obra, funcionarios multifuncionais

(“pau para toda obra”). “Tem postura profissional” (GPA).

Para o SS, o Projeto 1 (2002-2004), que estabeleceu sete passos para uma
contratacdo adequada e o projeto Integracdo, focado no relacionamento com
fornecedores, criaram facilidades para o estabelecimento de parcerias eficazes.

Para o GS, é importante ter uma referéncia do prestador de servico. “Nao aventurar-
se pela primeira vez”. A maior parte das empresas surgiu do projeto Integracao, que
tem funcionado acima das expectativas. O ponto chave é o envolvimento do gestor

do contrato, que reduz significativamente os conflitos entre suprimentos e usuarios.

De acordo com GPG, as relacées com fornecedores evoluiram muito com o projeto
Integragao, formando uma verdadeira parceria interna entre a area técnica e a de
compras. Como o gerente da area operacional é o gestor técnico do contrato, a
gestao passou a se basear em fatos e resultados.
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e Convergéncia de objetivos: metas conjuntas e informacoes
compartilhadas

A MRSL tem varios indicadores de desempenho que envolvem regras
administrativas (administracdo da méao de obra, absenteismo, 5S, controle de nao
conformidades), gestdo da seguranca, indicadores técnicos sobre a qualidade de
servico e disponibilidade de equipamento como prazo e tempo de montagem. “E
uma rotina diaria parecida com a nossa” (GPA).

O GPA considera importante ter boas contrapartes em cada contrato (“pessoa com
quem falar”) que sejam mais técnicas, conhecam a terminologia da area, possam e
tenham autoridade para propor um plano de acdo para resolver um problema
especifico sempre que necessario. “Se o relacionamento é técnico, o dialogo fica

mais facil” e exemplifica com os fornecedores de refratarios e gas.

Segundo o GPG, “tudo o que tem no contrato é medido. O PSL1 tem mais de 50
itens de controle e de desempenho”. As informacdes sdo coletadas diariamente,
turno a turno. Existe uma funcionaria exclusivamente para fazer um controle

detalhado dos indicadores, com graficos e analises de tendéncia.

e Simetria: tamanho, participacao no mercado, imagem, tecnologia e
capacidade Financeira

“No caso da GSL, a empresa domina a tecnologia, é lider mundial no segmento
siderurgico, esta dentro da nossa planta e, em termos de tamanho, é maior que a
propria SID” (GCL).

“Seguimos a orientacdo da superintendéncia. Buscamos alguém mais especialista,
com melhor qualidade de servico e que tenha, em decorréncia, um menor custo. Isto
deveriam ser o0s objetivos da contratacdo”. Outro aspecto importante € que “a
empresa contratada ndo seja nossa dependente em termos financeiros. Este € um

ponto critico de sucesso” (GS).

Porém, observou-se que a orientagdo mencionada pelo GS nao foi aplicada nos
casos da contratacdo dos PSL1 e PSL2. Estes operadores ndo eram especialistas,

nao tinham experiéncia em todas as atividades contratadas e a gestao administrativa
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nao pbéde ser comprovada com antecedéncia. Além disso, ndo apresentam simetria

com a SID em termos de tamanho e sdo dependentes economicamente do contrato.
e Exclusividade

Quanto a este item, observou-se que, no caso da GSL, a construcdo de uma fabrica
de oxigénio dentro da area fabril da SID é um fator que aproxima as duas empresas.
O mesmo ocorre com as empresas que trabalham com refratarios, que desenvolvem
equipamentos, produtos e servigos exclusivos para a SID, sem, contudo, serem
totalmente dependentes da siderurgica.

A exclusividade existe também para os PSL1 e PSL2, que adquiriram equipamentos
exclusivamente para o atendimento da SID. Porém, o que poderia facilitar a
formacao de parcerias tornou-se ponto de tensédo das relagdes no periodo de crise,
uma vez que os equipamentos adquiridos ndo estdo depreciados e os contratos

garantem um volume minimo de servigos, que nao existem devido a baixa producgéao.
e Historia anterior

Um facilitador ndo explicitado, mas observado pelo pesquisador, no decorrer das
entrevistas é que a origem e o crescimento das empresas RSL1, RSL2, GSL e
MRSL estdo ligados ao surgimento e ao crescimento da siderurgia brasileira,
especialmente mineira. Todas essas empresas possuem um corpo técnico e
gerencial oriundos, basicamente, da Escola de Engenharia da Universidade Federal
de Minas Gerais e da Escola de Minas de Ouro Preto. A maioria se conhece de
alguma forma e se encontra regularmente em eventos profissionais e sociais. A GSL

e a RSL1 sao fornecedores da SID ha mais de 40 anos.
¢ Proximidade fisica e instalacoes dentro da empresa

Segundo GPG, e verificado in loco pelo pesquisador, todos os trés prestadores de
servico da aciaria RSL1, RSL2 e MRSL, possuem escritorios confortaveis dentro da
area de producgéao. Esta proximidade permite cultivar melhor o relacionamento do dia
a dia. As salas estao situadas dentro das areas produtivas, ao lado dos empregados
da usina, e foram reformadas com investimentos feitos pelas partes: SID e PSLls.

Sao salas limpas, claras, com isolamento acustico, possuem ar-condicionado e
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mébveis modulares, feitos especificamente para esta finalidade. Os banheiros séo
limpos. Os funcionarios terceirizados utilizam uniformes e equipamentos de protecéao
individual (EPI). Todos os prestadores de servicos logisticos estudados tém salas
de treinamento, oficinas, acesso a internet e a intranet, sofrem auditoria de
qualidade, fazem planos de acao conjuntos, praticam o sistema de “gestao a vista” e
tém entrada liberada de veiculos proprios. “Sdo como funcionarios e agem como

funcionarios” (GPA).

5.3.3 Componentes

Os componentes das parcerias levantados nas entrevistas sdo embasados nos
projetos de suprimentos discutidos no item 5.2 e vao ao encontro do modelo de
Lambert et al. (1996). A pergunta norteadora para o levantamento dos componentes
foi: Quais as atividades, processos e controles conjuntos que auxiliam na
construcao e sustentacao da parceria com o PSLI? Verificou-se que existe um
bom entendimento da importdncia de cada constituinte (em destaque), mas nao
significa que foram considerados para todos os PSLI. Notadamente, na contratagéo
e gestao dos PSL1 e PSL2, alguns dos constituintes importantes, segundo a fala dos

préprios respondentes, foram negligenciados.
¢ Planejamento: objetivos estratégicos comuns;

“Considerando a MRSL e RSL1, o relacionamento é tranquilo, baseado numa
estratégia de reducao de custo em longo prazo. Nao € uma situagcdo momentéanea, a
menos que ocorra um problema técnico especifico” (AC2).

e Operacoes de controle: autonomia em decis6es sobre a parceria

“Ha plena autonomia”. As acées sdo consensuais com a area técnica. O contrato
prevé e efetivamente controla uma série de indicadores de desempenho que sao
importantes para garantir o direito das empresas envolvidas. Por exemplo, se o forno
opera com uma temperatura superior e pode prejudicar a vida dos refratarios,
fazendo com que a RSL1 n&o atinja a vida util acertada, entdo o controle da
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temperatura do forno € um indicador que precisa ser acompanhado diariamente, nos
trés turnos (GPA).

e Comunicacoées: e-mails conjuntos, reunides frequentes e tecnologias

Conforme se verificou, os dados operacionais e as previsdes de producdo sao
compartilhados. Além das reunides mensais, ha o encontro diario entre os gestores
de contrato das empresas. A utilizacdo de espacos internos como salas dos
supervisores, salas de reunidao, ramal telefénico, internet e intranet promovem um

ambiente favoravel para a comunicacao entre empresas.
e Compartilhamento de riscos e recompensas: responsabilidade total

AC2 afirma que o compartilhamento de riscos e resultados € um componente da
maior parte das parcerias existentes. A RSL1 garante uma vida util de cada
equipamento, o que € negociado entre as partes. Caso o desempenho dos
refratarios supere a meta estabelecida, os beneficios serao divididos entre as partes.
Se, ao contrario, a meta nao for atingida, ha penalidades. “Em nove meses a RSL1
nao apresentou nenhum problema de fornecimento. Somente neste semestre a SID
pagou R$70 mil de bbnus para esta empresa. Neste momento, o pagamento de

bdnus foi suspenso temporariamente devido a crise”.

A MRSL foi lembrada pelos gestores do contrato (AC2, GC2) e por mais trés
entrevistados (GPA, GPG e GS) como um “modelo de parceria”. A atitude da MRSL
que mais impressionou 0s entrevistados foi a particdo do valor do bénus recebido

com os seus funcionarios.

No caso das LiC, hd um limite intencional para as parcerias existentes “nao tem
premiacao para o fornecedor, pois € a sua obrigacado oferecer um nivel de servigco

adequado, ja que tem um contrato de exclusividade” (GCL).
e Confianca e compromisso: lealdade e longo prazo

Segundo o AC2, a empresa RSL1 disponibiliza engenheiros e técnicos dentro da
usina com uma rotina muito pesada. Todos estdo envolvidos diretamente na
producdo, seguranga operacional e na qualidade final do aco, o que aumenta a
responsabilidade. “A confianca é elevadissima, pois estd atrelada ao desempenho
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da producado e a seguranca. Na realidade, é um trabalho conjunto entre 0 RSL1, o
MRSL e a SID”.

“A MRSL é prestador de servico superespecializado, o que me deixa tranquilo. Tem
apenas um interlocutor, que é o responsavel pelo contrato” (GPA).

“‘“A MRSL e a RSL1 sao responsaveis por equipamentos chave da aciaria, como
panela de acgo, distribuidor e LD, além de panela de gusa e carro torpedo”. Qualquer
falha desses fornecedores pode afetar ou paralisar a producao. “Além disso, a MRSL
tem servigos esporadicos, fora de escopo” (GPA).

Na percepcdo do GCL, a GSL é ‘“insubstituivel’. Nao tem como “primarizar”.

Também nao ha motivos, pois a relacdo é muito satisfatéria”.
o Estilo de contrato: contratos curtos e acordos informais

“No caso do fornecedor GSL, os contratos sdo de longa duracdo, curtos, com
apenas uma forma paramétrica que rege o contrato. O contrato é simples, sem

detalhes, sem clausulas padrao, revistos de 15 em 15 anos” (GCL).

“Dos contratos existentes na area de producao de aco, o principal é o de refratario,
que inclui fornecimento de material e servigos de montagem e reparos” (GS).

“O contrato do RSL1 é um contrato extenso devido a lista de materiais e precos. Sao
milhares de itens, se considerarmos formato e tipos fisico-quimicos. Porém, néao é

complexo. Tem muita coisa em aberto: cerca de 20% das atividades” (AC2).
e Escopo: volume e sofisticacao das atividades

Conforme observado nas entrevistas, os processos de abastecimento, gestdo da
demanda, gestdo de estoque e movimentagao interna envolvem volumes elevados
de atividades que dependem de diferentes expertises e informacdes, e de um
intenso relacionamento nos trés niveis: operacional, tatico e estratégico. Muitas
destas atividades decorrem de situagbes externas, dificeis de serem previstas em
contrato, como mudancas na programacgdo da produgdo para atendimento de
urgéncias de clientes e alteracbes na demanda, como é o caso da situagao

provocada pela crise econdémica mundial.



92

¢ Investimentos financeiros (ativos, pessoal, tecnologia)

Todas as empresas prestadoras de servico estudadas fizeram investimentos
financeiros em ativos, pessoal e/ou tecnologia. Para cumprir as metas de
desempenho de refratarios e garantir o abastecimento, os investimentos destas
empresas foram focados em estoques, desenvolvimento de novos produtos,
equipamentos de aplicacdo, treinamento de pessoal especializado, sistemas de

informacéao e instalagdes (salas, galpdes, computadores).

No caso das LiC, os investimentos maiores foram para operacionalizar as lojas:

estoques, pessoas e instalagdes.

Os PSL1 e PSL2 concentraram seus investimentos em maquinas e equipamentos
que ainda nao foram pagos e dependem financeiramente de uma garantia minima

de servicos para que isto ocorra.

O GSL construiu uma fabrica de oxigénio e instalacdes internas para distribuicdo de

s

gas.

5.4 Resultados proporcionados pelas parcerias

Conforme o modelo de Lambert et al. (1996), os resultados das parcerias sao
decorrentes da combinacdo dos elementos direcionadores, facilitadores e
componentes. A SID, ao optar por terceirizar os servicos de logistica integrada,
estabeleceu os direcionadores que geraram expectativas de resultados. Percebeu-
se também que ha um ambiente favoravel para a criacdo e a sustentacdo de

parcerias e ha atividades e processos conjuntos para a sua construgao.

Ainda assim, verificou-se que os resultados das parcerias existentes nao séo
unanimes em relacao aos beneficios proporcionados, obtendo-se escalas diferentes
para os cinco grupos de fornecedores analisados, de acordo com os depoimentos
dos respondentes.
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Ha que se considerar que a pesquisa ocorreu em um momento de “estresse de
relacionamento”, em meio a crise econdmica, que reduziu drasticamente a produgéo
da SID. Conforme recomendado pelos autores do modelo adotado, os
direcionadores deveriam ser comuns para as empresas envolvidas, além de
significativos. Em um momento de crise, o direcionador mais visivel é a busca pela

variabilizacdo dos custos.

Porém, os contratos preveem clausulas de garantias minimas, atreladas a producao
de aco, visando reduzir os riscos dos PSLIs, que investiram em equipamentos e
outros recursos. O que nao se esperava era uma crise de grande intensidade, em
que a producao caiu muito abaixo do limite inferior estabelecido. Assim os custos até
entao variaveis, transformaram-se em custos fixos, frustrando as expectativas dos

gestores.

Segundo o SS, os resultados das parcerias sdo satisfatérios em termos comerciais e
0s usuarios estdo satisfeitos com a qualidade de atendimento. “Pelo menos néo

tenho recebido reclamagodes”.

De fato, considerando as entrevistas dos funcionarios da SID envolvidos com o0s
fornecedores que atuam nas areas de refratarios, de gas e das LiC, verifica-se um
grau elevado de satisfacdo com esses prestadores de servigcos, mesmo com a crise
econbmica. Alguns desses depoimentos positivos ja foram citados quando se tratou

dos trés elementos do modelo.

Nao foi explicitada nenhuma observacao negativa quanto aos resultados da parceria
com os PSLIs GSL e LiC. No caso dos PSLIs, RSL1 e RSL2, os poucos
comentarios mais criticos nao constituem ameacas ao relacionamento sélido

existente.

De acordo com os gerentes de producao, a mudanga do controle acionario do RSL1
foi motivo de muitas preocupagdes. “Os novos controladores tém uma cultura mais
agressiva em relagdo a anterior. Ficamos impressionados com a demissao de tantos
funcionarios de alta capacidade técnica” (GPA). Para eles, estes investidores nao
conheciam o negdcio, pois neste ramo o conhecimento técnico € importante e faz a
diferenca. Segundo eles, passado algum tempo, parece que eles estdo mudando o

direcionamento. Porém, abriram espaco para a concorréncia, que absorveu o0s
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engenheiros e técnicos demitidos e ganhou know-how. “O trabalho de tantos anos
foi prejudicado” (GPA).

Com o grupo RSL2, por exemplo, as negociacdes comerciais SA0 um pouco mais
dificeis, pois o reajuste esta atrelado ao cambio. Na negociacdo, o fornecedor
sempre exige uma oportunidade para testar novos produtos, que sao concorrentes
da RSL1 (GPA).

Ja os prestadores de servico de logistica integrada PSL1 e PSL2 foram alvos das
maiores criticas por parte dos entrevistados. Verificou-se que os resultados das
parcerias foram diretamente afetados pela crise econémica e os contratos estdo em

processo de adequacao para um patamar menor de producao de aco.

A maioria dos resultados indesejaveis, segundo os entrevistados, decorreu da nao
observancia de pontos criticos de uma terceirizacdo bem sucedida, detalhadas nos
itens 5.6.2. Estes pontos referem-se, principalmente, a: baixa variabilizacdo de
custos, pequeno porte do fornecedor em relacdo a SID; elevada dependéncia
financeira do PSLI em relagdo ao contrato assinado com a SID; falta de
especializacdo, com deficiéncias na prestacdo dos servicos e em solucoes
tecnoldgicas; gestdo administrativa inadequada; probabilidade de ocorréncias de
riscos operacionais; falta de comprometimento e de experiéncia anterior. Estas
questdes levantadas pelos gestores da SID sdo também mencionadas por Barros
(2009). A seguir, seguem principais relatos dos gestores da SID que ilustram esses
problemas detectados com o PSL1 e PSL2.

O relacionamento com o PSL1 sofreu grande desgaste nas mesas de negociagéao. O
ponto de atrito prende-se ao fato de o fornecedor ter investido em bens e
equipamentos para a prestacdo dos servicos, sendo que o contrato previa uma
garantia minima, baseada na produg¢do de aco antes da crise. A producao reduziu
em 40% e a SID quer rever estas garantias minimas.

“No caso da PSL1, suspendemos o bénus e 6nus na crise, mas tivemos problema na
negociacdao para reducdo do escopo. Resolvemos primarizar as atividades que
envolviam limpeza de area, aproveitando o nosso pessoal ocioso” (GS). Segundo o
GS, a produtividade de um funcionario operacional da SID € praticamente o dobro

da produtividade do terceiro. “Queremos eliminar contrato de mao de obra”.
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Para o GPG, o contrato com a PSL1 esta sendo readequado por causa da crise.
Estdo negociando desde janeiro de 2009. “A postura do fornecedor nao ficou
caracterizada como uma parceria. Nao houve “flexibilizacao” de nada. A negociagéao
estd sendo muito dificil: eles nao tém argumentagcdo, ndao enxergam o futuro”.
Segundo o gerente, o erro esta no contrato. “No futuro seria melhor separar o
contrato por expertise’.

Seguindo seu raciocinio, a ideia original, que foi implantada, era ter duas grandes
empresas atuando na prestacdo de servicos logisticos de abastecimento e
movimentacao interna, uma atuando na siderurgia (area de reducdo e aciaria) e
outra nas laminacoes, formando dois grandes pacotes de servigos. De fato o PSL1
atua na siderurgia e o PSL2, nas laminagdes.

Em sua opinido, houve uma mistura de expertises, envolvendo logistica de
abastecimento, logistica interna e limpeza industrial. Para ele, sdo atividades

independentes dentro de um Unico contrato, 0 que causou uma série de problemas.

O primeiro problema foi os conflitos de interesses entre a PSL1 e a transportadora
que fazia o abastecimento de matérias-primas, o que resultou em horas de
caminhao parado para maximizar uso do equipamento da PSL1. Neste caso, para
resolver os conflitos, a SID retomou o controle de abastecimento, tirando-o do PSL1.

O segundo problema aconteceu por falhas no controle de estoque e na logistica de
abastecimento. O PSL1 ndo tinha experiéncia neste tipo de gestdao. Houve queda
nos estoques dos silos, apresentando um nivel abaixo do planejado (“abaixamento
do silo”), falha na homogeneizacao de minério, duplo controle e, consequentemente,
duplo gasto. “Nao era uma empresa especialista” (GPG).

O terceiro problema é que nao houve variabilizacdo de custos, devido as garantias
minimas de transporte. A garantia de pagamento minimo por equipamento, por faixa
de producao de aco, transformou o escopo em contrato de maquina, perdendo seu
carater variavel. “A licao aprendida é que devemos separar por blocos de
equipamentos: empilhadeira, p4 mecanica, caminhdo, trator, etc.”. Para GPG, a
expertise do PSL1 é empilhadeira e nao tratores e carretinhas. Por isso o custo de
manutencado desses ultimos é alto. “Além do mais, se eu falar para tirar um trator, a

PSL1 vai dizer que o comprou especificamente para nés e nao tem onde colocéa-1o0”.
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Ainda segundo GPG, outro aspecto que dificulta a parceria é o tipo de “gestdo
policial” por parte do PSL1. Quando o contrato foi elaborado, tentou-se levantar
todos os fluxos, gerando um escopo muito fechado. O gestor do operador nao
deixava fazer nada que nao estava no contrato. “Em uma usina siderurgica ocorrem
imprevistos, e faltou visdo de parceria”. O gerente citou como contraexemplo a
MRSL, que primeiro resolveria os imprevistos, depois poderia até apresentar a
conta. “Isto é parceria verdadeira. Se a MRSL entrasse nesse mercado, ia “matar a
pau” (seria bem sucedida), pois falta operador logistico de verdade”.

Em resumo, segundo o entrevistado, o contrato com a PSL1 aumentou a sinergia em
relacdo aos contratos antigos, o que é positivo, porém houve um engessamento nas
relacdes e no atendimento. Houve reducao de custo em um primeiro momento, mas
em situacao de crise a percepc¢ao para o GPG é que o processo ficou mais caro que
antes. A planilha de custo parece aberta, mas ha detalhes importantes que nao

conseguem verificar, como o custo de manutengao.

O GPG considerou ainda que ocorreu uma concentracao rapida de atividades em
dois operadores logisticos, que ndo eram especialistas em todas elas. “Vivemos um
tempo de muita pulverizacdo de contratos para um momento de concentragdo de
contratos. Temos que achar um novo termo. Vamos promover nova consulta no

mercado”.

A visdo do GPG é compartilhada pelo GPA, afirmando que o PSL1 investiu em
equipamentos caros com operadores nao qualificados. “Nao tinha nocédo do
desgaste da operacao e tem um alto custo de manutengdo. Ademais, possui uma
visdo colonialista no tratamento com seus empregados. O gestor de contrato € uma

pessoa truculenta e inflexivel”.

Para o GCL, os contratos precisam sofrer mudancas. O escopo amplo e a forma de
pagamento (R$ por tonelada movimentada) atrapalham as negociacdes de reducao
das garantias minimas. A tendéncia € retirar do contrato as atividades de controle de
estoque, pois a PSL1 “ndo consegue fazer o planejamento de abastecimento. Existe
um conflito de interesse entre transporte externo e movimentagao interna. Talvez

concentraremos os servicos do PSL1 somente na movimentacao interna”.
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A percepcdo do GLI sobre o PSL2 é que o operador esta simplesmente
movimentando materiais, ndo se preocupando em consolidar as cargas. “Falta
inteligéncia logistica, agregacdo de tecnologia e gestao”. A terceirizacdo nao
eliminou a necessidade de ter duas gestdes, uma da siderirgica e outra da
operadora. “Tem eficacia, mas nao tem eficiéncia em custos”. O custo fixo € alto
(80% com pessoal e depreciacdo e 20% com consumo de combustivel). Ele
reconhece que “o custo ndo estda bom devido a crise. Suponha que a producao
normal é 100, tem garantido um minimo 80 e o real é de 60”.

O GLI ndo questiona sobre a decisao de terceirizar estas operacdes, afirmando que
o problema estd em custos e gestdo. As demais questdes sédo satisfatérias, inclusive

aquelas relacionadas a seguranca e meio ambiente.

5.5 Tipologia do relacionamento com fornecedores

Esta secdo busca descrever os depoimentos dos respondentes sobre a existéncia
das parcerias com os PSLIs e, por meio de observagdo do conjunto das percepcdes
obtidas, classifica-las segundo a tipologia de Lambert et al. (1996).

A tipologia de Lambert et al. (1996) considera, basicamente, 0os seguintes fatores na
classificacado das parcerias: o reconhecimento da parceria pelas partes, a forma da
coordenacédo do planejamento, o compartilhamento das operacdes, a quantidade de
setores e fungdes envolvidas no processo de terceirizacdo e o horizonte dos

contratos.

Assim o item 5.5.1 mostra o reconhecimento da existéncia de parcerias pelos
respondentes da SID, que, alias, se torna evidente desde os primeiros depoimentos.
A questao principal colocada nas entrevistas foi: existe parceria entre a SID e seus
PSLI?

5.5.1 Quanto a existéncia de parcerias na SID
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As argumentacgdes dos respondentes dao conta de que as empresas prestadoras de
servicos de logistica integrada escolhidas nesta pesquisa possuem relacionamentos
de parcerias que vao além de simples trocas comerciais. Os entrevistados que se
relacionam com RSL1, RSL2, MRSL3, GSL e LiC reconheceram imediatamente
esses PSLIs como parceiros, fato bastante explicitado no decorrer da pesquisa.
Porém, em funcédo das criticas aos resultados e comportamentos apresentados
pelos operadores logisticos PSL1 e PSL2 é necessario apresentar alguns
depoimentos especificos.

O SS foi enfatico ao admitir parcerias com os dois fornecedores mais criticados
(PSL1 e PSL2): “E claro que existem parcerias. Existem. Por que ndo? Afirmo que
tem, tanto pelo escopo, quanto pelo tempo de contrato. A PSL2 ja esta no segundo
contrato. A PSL1 é a mais nova, mas acredito que vai se ajustar.”

Para SS, “na crise, cada um tenta perder o minimo possivel. Aquele que nao aceita
perder ndo pode continuar prestando servico na SID. Nao tem como enfrentar a crise

confortavelmente. Os parceiros também devem sentir a crise”.

Conforme SS, algumas siderurgicas fizeram uma “cartinha” aos seus fornecedores,
pedindo 20% de reducao de precgo, por conta da crise. Segundo ele, esta ndo € a
relacdo que a SID quer ter com seus fornecedores, sendo preferivel confiar e
negociar caso a caso. “Chegamos para o parceiro e dizemos: temos um problema.

Como vamos resolver? Negociamos quase todos os grandes contratos. E mais
demorado e desgastante, mas os resultados sdo mais adequados”.

Ainda para SS, a negociac¢éo individual € uma situacdo complexa. A SID tem varios
compradores com estratégias diferentes. O que se pode definir € uma
macroestratégia, que € “perder o minimo possivel, sem matar o fornecedor e buscar
o reequilibrio, uma vez que a crise € um fato consumado. Se ambos nao perderem,

alguma coisa néo esta certa. E um aprendizado de trocas”.

O SS reforca que os PSL1 e PSL2 séao parceiros. “Eles investiram, compraram
equipamentos exclusivamente para nos atender. E atendem. Os contratos foram
estabelecidos para um nivel de produgédo que agora € outro. Nossa previsao da crise

€ de 18 meses. Logo, renegociamos duas ou trés vezes 0 mesmo contrato.
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Para o GS, o que se pretende é somente uma pequena e temporaria reducao de
escopo. “Devido a crise, houve uma orientacao de nao perder funcionario qualificado
da SID, que pudesse fazer falta na retomada do crescimento. Assim, a ordem foi de

verticalizar o que pudesse ser verticalizado”.

O AC2 reforca a necessidade de parcerias, inclusive na crise. “A parceria foi a saida
mais viavel dos pontos de vista técnico e comercial. Especialmente em época de
crise, devido a flutuacdo da demanda, a parceria foi crucial, pois é mais facil tirar
funcionarios das empresas terceirizadas do que funcionarios nossos, especializados.
Elas tém onde realoca-los” (AC2).

5.5.2 Quanto a intensidade das parcerias

As parcerias existentes na SID podem ser classificadas, de acordo com o modelo de
Lambert et al. (1996), em tipo I, tipo Il e tipo lll, conforme a intensidade de relacdes,
explicadas no item 2.6. A FIG 9 mostra o resultado da classificagdo dos PSLIs nos

diferentes tipos de parcerias, segundo o modelo de Lambert et al. (1996).

Parcerias
Trocas Tipo | Tipo Il Tipo Il Joint - Integracao
comerciais venture vertical
LiC PSL1 RSL1 MPSL1
PSL2 RSL2 MPSL2
MRSL
GSL

Figura 9 — Tipologia dos relacionamentos dos PSLIs
Fonte: adaptado de Lambert et al., 1996, p. 2, com insercédo dos fornecedores

O conjunto de pareceres dos respondentes ja expressos e 0s comentarios a seguir,
permitem a classificacdo das empresas analisadas por tipo de parceria ou

relacionamento colaborativo.
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As empresas MPSL1 e a MPSL2, vdo de encontro aos conceitos de competéncias
essenciais e concentracao no “core business”, por serem empresas do mesmo grupo
da SID. Isto é, sdo verticalmente integradas. Para o SS, os riscos envolvendo o
fornecimento de minério e carvao pelo mercado sao significativos e ja
experimentaram situagdes de constrangimento ao dependerem de terceiros. Por isso

verticalizaram.

O AC2 considera que a SID nao teria a minima condicdo para verticalizar as
atividades exercidas pela RSL1, RSL2 e MRSL. “Nao ha como se separar dessas
empresas. H4 uma relacdo de dependéncia que € reciproca. Trata-se de um
contrato maduro, antigo, pouca coisa para aprimorar. As relacées sao transparentes

e confiaveis”.

Para o GCL, a relacao entre a SID e a GSL é de “uma parceria estratégica”. Os
contratos sdo de longa duracdo. Em “caso de uma separacao”, a fabrica de oxigénio,
que é um grande investimento, estd localizada dentro da siderurgica e deve ser
desmontada, pois pertence ao fornecedor. “Existe uma dependéncia muatua. Além
disso, a empresa domina bem a tecnologia, é lider mundial no segmento siderurgico

e, em termos de tamanho, é compativel com a SID”.

Ainda que existam problemas com os fornecedores PSL1 e PSL2, o SS considera
que ha uma parceria forte, que envolve varias atividades e setores dentro da SID,.
“O fato é que nés casamos com os fornecedores PSL1 e PSL2. O que precisamos
ainda é solidificar o sentido ganha-ganha dessas parcerias”.

Para o GCL, as LiC sao parcerias consolidadas, prestam servicos de qualidade,
porém nao tém a extensdo e complexidade das demais empresas estudadas, e os
precos dos produtos vendidos sdo monitorados anualmente. Logo, podem ser
substituidas com relativa facilidade caso ndo cumpram os objetivos de servico e de
custo.

Para GS, os demais fornecedores de matérias-primas e insumos da area de
Producao tém apenas um plano de abastecimento, cujo foco esta na qualidade. Na
maioria, o “fornecedor é s6 fornecedor mesmo”. Eles se encaixam nas regras de

mercado.
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Assim, pelas declaracdes dos respondentes, as empresas MRSL, GSL, RSL1 e
RSL2 possuem uma intensidade de parceria do tipo Ill. Isto é, cada empresa
percebe a outra como uma extensao de si propria, sem data para terminar a parceria
(LAMBERT ET AL, 1996).

Estes fornecedores trabalham com elevado grau de colaboragcdo com a SID,
compartilhando processos, tecnologias e informacdes, conforme preconizam Finley e
Srikanth (2005) e se aproximam das aliancas estratégicas, que sao parcerias em
escalas mais avancadas (ROBLES, 2001).

As empresas PSL1 e PSL2, apesar das criticas dos gestores diretamente envolvidos
nas renegociacées dos contratos e considerando a opinido do SS, possuem uma
parceria de longo prazo que envolve varios setores e funcbdes de alta complexidade
dentro da SID. E bem verdade que a crise tornou as relacdes mais tensas e
precipitou acdes de reducado de escopo de algumas atividades periféricas. Porém, a
separacdo, se acontecer, ndo sera um procedimento simples, podendo deixar
traumas, pendéncias e riscos para o negécio, especialmente dos operadores. Os
pontos mais criticos do relacionamento referem-se a variabilizagao de custos, gestao
administrativa e expertises, que podem ser resolvidas por meio de negociacao,
substituicdo e treinamento, respectivamente. Logo, considerando o contexto, trata-se
de uma parceria do tipo Il, em transicao para tipo lll. Posicdo que pode ser atingida

se ocorrerem os ajustes necessarios.

As LiC caracterizam-se por parcerias do tipo |, de menor complexidade, facilmente
substituiveis ou verticalizadas, baseadas em curto prazo (revisdo anual) e envolvem
poucas areas funcionais na sua operacionalizacdo. Apesar de as LiC possuirem
multiplos usuarios, o relacionamento é trivial, baseado nos processos de requisicao

de material e recebimento, por meio eletrénico.

5.6 Percepcoes dos profissionais da SID sobre parcerias

Nesta secdo destacam-se as percepcoes dos profissionais da SID quando

questionados, de forma livre e genérica, sobre 0 que pensam a respeito de
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parcerias, aliancas estratégicas e sobre tendéncias nesta area. Como se tratou
de uma questdo muito aberta, as consideracées foram bastante diversificadas em
namero e em olhares sobre o assunto, sendo posteriormente agrupados nos
seguintes toépicos: decisdo de terceirizar, pontos criticos da terceirizacao, barreiras
para a expansao das parcerias e tendéncias em parcerias. Dessa forma, foi possivel
uma melhor compreensdo do pensamento administrativo dominante entre os

profissionais que contratam, gerem e utilizam os servigos dos PSLIs.

5.6.1 Sobre a decisao de terceirizacao

Existe uma politica geral da SID que estabelece que o foco gerencial deve
concentrar-se na produgdo € na comercializacdo de produtos de acgo, abrindo
caminhos para terceirizacbes de atividades periféricas ao negocio central, que
seriam mais bem executadas por especialistas. Esta também é a razdo expostas por
Wilding e Juriado (2004) e Barros (2009) em suas pesquisas no exterior e no Brasil,
respectivamente. Logo, no caso da SID a decisdo de terceirizar € corporativa,

A proposta de terceirizacdo parte da gestdo da usina, onde pode haver reducao de
custos e melhorias de desempenho. O trabalho consiste em mostrar as vantagens
da terceirizacdo para a Diretoria. Existe um grupo multidisciplinar para tomar as

decisdes envolvendo uma analise técnico-comercial.

Para o GPA, as decisbes sao independentes, pois 0 modelo é de unidade de
negécio (aciaria € uma unidade de negbcio). “A proposicao vem da area e depois é
aprovada pela geréncia e superintendéncia”.

A area de suprimentos contrata a partir de requisicdo das areas operacionais. Na
requisicdo de compras, pode-se, inclusive, especificar o valor que a area esta
disposta a pagar pelos servicos. As propostas recebidas dos fornecedores tém uma

parte técnica e outra comercial, e as negociagdes sao feitas em conjunto.
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5.6.2 Sobre os pontos criticos da terceirizacao

Para GC1, os pontos criticos do processo de terceirizacao sao:

Para

Contrato de terceirizacdo. A redagcdo contratual precisa ser clara. A
composicdo do preco, as obrigacdes legais e trabalhistas que podem gerar
corresponsabilidade da contratante, e clausulas de especificacdo técnica e de
desempenho devem ser explicitadas.

Qualificacdo do fornecedor. Devem-se considerar: especializagdo do
fornecedor (n&o pode ser generalista), referéncia e idoneidade técnica, saude
financeira e fiscal, infraestrutura e tecnologia, tamanho compativel com a
responsabilidade que vai assumir e cultura e histérico de atendimento ao
mercado. Estes elementos sdo importantes, especialmente se integrarem a
sua cadeia produtiva, isto é, se a imagem e a qualidade do produto podem ser
afetados pelo fornecedor;

Capacidade de interlocucdo: o dia a dia exige cuidados com o relacionamento
e € necessario escolher bem o interlocutor. “Ha direitos e obrigacdes previstos
no contrato ou que surgem em situacao real que precisam ser administrados.

Ou muda o contrato ou 0 comportamento”.
Comprometimento mutuo.

GC1, as empresas necessitam de terceirizagcdes, ainda que fagcam

adequacoes. Os pressupostos dos quatro pilares expressos no projeto Integracao

devem ser seguidos no processo: planejamento, selecdo, boa redacao contratual

(clareza, preco justo, ndo geracdo de passivo) e gestdo contratual. O projeto

Integracdo busca valorizar a imagem do terceiro, minimizando riscos trabalhistas,

buscando precos abertos, integracdo da SIPAT e dos beneficios. “Porém, a evolucao

dos operadores ocorre em uma linha de tempo muito lenta”.
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5.6.3 Sobre barreiras para a expansao das parcerias

Segundo o SS, existem oportunidades para ampliar as terceirizacbes na empresa.

Porém, esbarram em:

e Aspectos legais. “A legislacao trabalhista amarra muito, e os riscos podem ser
incalculaveis. Precisa de mensuracdo adequada. Sao preocupantes as
interpretagdes do Ministério Publico, mesmo envolvendo questdes ambientais

e de seguranga”.

e Existéncia de oligopdlios e monopdlios globais. “tentamos fazer compras
mundiais, mas nao existem fornecedores mundiais. Os mercados foram
fatiados e sdo atendidos por zona, por continente, por bloco econémico, etc.
Se o fornecedor vende servicos, passa a ser uma trade”.

e Falta de foco no cliente. “A industria deu passos inimaginaveis em relacao ao
passado, mas ainda é insuficiente. Considere o fornecimento de minério de

ferro, ligas metalicas e cal. Existem oportunidades, mas muitas incertezas”.

e Falta de especialistas. “Em 2000 terceirizamos o almoxarifado” (entrada,
inspecao de qualidade, armazenamento, entrega de material para as areas e
atualizacao de sistemas). “Pensamos até em terceirizar compras de material
de consumo, utilizando-se de uma cooperativa de compras, mas temos

fornecedores de servigcos preparados?”.

Na opinidao do GPA, falta visdo empresarial por parte dos fornecedores e dos
operadores logisticos. Eles tém condigcdes de comprar ativos operacionais, mas a
gestao de pessoas é deficiente. “Os funcionarios tém que estar bem. Neste aspecto

a RMSL é uma referéncia no Brasil”.

Para o GLI, existe um gap entre o que é vendido e o0 que é entregue, realizado, ao
custo referenciado, havendo sempre necessidade de ajustes. Percebe-se que, na
hora da concorréncia, as empresas tentam aumentar o escopo para terem chance

de renegociar todo o contrato, depois ndo dao conta. Entram sem conhecer bem o
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processo e entdo percebem os gargalos, pois o processo é imprevisivel. Esta
percepcao é corroborada por Barros (2009).

Para GC1, o empresario nao tem uma cultura de “perenizacéo” do relacionamento.
Confunde ganho, custo e investimento. “Quer ganhar de uma sé vez o suficiente
para cobrir todos os custos e gastos com investimentos”. Nao dimensiona bem o
impacto que um contrato bem sucedido pode gerar para a sua empresa no futuro.
Um exemplo € o contrato de bdnus e 6nus. “Quando ocorre o bénus, o empresario
embolsa tudo e esquece-se do empregado e de implantar melhorias nas condigdes
de trabalho do funcionario” (GC1).

“Por outro lado, o contratante ndo da chance de um contrato de longo prazo. Existe
uma inconstancia: terceiriza e “desterceiriza”, dependendo de condi¢des internas e
externas, sempre em busca de reducao de custos e de aumento do nivel de servico”
(GC1).

O GCL considera que faltam gestdo e capacidade administrativa. “O que né&o
queremos fazer é a gestao para o fornecedor. Nao adianta ter preco baixo e ter alta
rotatividade de mao de obra, problemas trabalhistas, etc, que elevam o custo final

com multas, retrabalhos, e outros”.

“Os fornecedores de insumos, tanto nacionais quanto internacionais, nao tém
interesse em parcerias. Parcerias exigem horizontes de previsées mais ampliados.
Assim, na aquisicdo de matérias-primas o nivel de parceria é baixo. E muito mais
Spot que de longo prazo. Nao é uma critica a area de Suprimentos, é a tendéncia de
mercado” (GS)

Também para o GPA muitas compras sao spots, de acordo com as oportunidades
encontradas no mercado. Para ele, as oportunidades para reduzir os custos se
perderiam caso houvesse um contrato de fornecimento com agregacao de servigos
logisticos. Além disso, considera que muitas dessas empresas nao possuem filosofia
para trabalhar em longo prazo. “Sao empresas oportunistas, necessitam de maior
profissionalizacdo, nao tém estrutura financeira para financiar estoque, ndo tém

entendimento de parceria ou ndo querem ser parceiras”.
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5.6.4 Sobre tendéncias em parcerias

Para GC2, a tendéncia é que os prestadores de servico aumentem a produtividade.
A empresa tem mais de mil contratos permanentes, sem contar os contratos spots,
abrangendo um extenso leque de atividades: meio ambiente; consultorias;
engenharia; energia; servigos gerais; vigilancia, abrangendo até adestramento de
caes; alimentacdo; medicina do trabalho, contratando pessoas para higienizar
bebedouros e caixas d’agua; e outros. “Logo temos esta expectativa”.

Ja para GC1, a tendéncia é aumentar o numero de terceirizagcbes. “Mas este é um
processo lento. Tém-se interferéncias da legislacao, busca de resultados rapidos
pelos gestores, pois as terceirizacdes que exigem investimentos tem um retorno a

longo prazo e, além disso, exigem confianga”.

De acordo com AC2, “o que tinha de ser terceirizado, ja ocorreu”. O GS compartilha
desta opiniao, pois considera que “a terceirizacao foi feita até onde podia. H4 muito
questionamento do Ministério do Trabalho”. Depois, acrescentou que a manutencao
industrial é prépria e que, talvez, pudesse ser terceirizada para alguns equipamentos
auxiliares da linha de producdo, uma vez que as estagdes de despoeiramento, ja
sao terceirizadas, possuindo contrato de performance.

“A crise permite questionar alguns pontos importantes dos contratos, mas nao € uma
tendéncia em primarizar (verticalizar). A menos que ndo se tenha opgao. A decisao
de terceirizar é corporativa” (GPG).

Segundo o GS, o mercado € demandante por terceiros competentes. O fornecimento
de matéria-prima é sempre um problema, e ndo avancou no sentido da terceirizacao.
Contudo, ele acredita que o processo de previsao de demanda pode ser melhorado,
abrindo caminho para terceirizagcées e para contratos de longo prazo.

A SID tinha uma filosofia de “predador” até o ano 2000. A filosofia dos novos
controladores é mais humana e tem foco no negécio. Trabalha visando o cliente.
Gosta de parcerias de longo prazo, tanto que a rotatividade na empresa é baixa. A
palavra é “profissionalismo”: vé o neg6cio. Nao quer exploracédo ou custo zero. Quer

oportunidade para todos (GPA).
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Para o GPA, na renovacao dos contratos é possivel aperfeigcoar. A partir do projeto
Integragé@o é possivel definir melhores critérios de administracdo de contratos com

base em indicadores de servigos:
e Ter 6nus e bénus com faixa de servico (fixo + 15 a 20% em 6nus e bonus).

e Ter uma janela de teste maior para produtos de fornecedores concorrentes e
ter contrato de 6nus e bénus de acordo com o desempenho de cada material.

“A tendéncia é que a crise traga aprendizado. Os contratos serdo reescritos de outra

forma, com melhor distribuigdo de riscos” (SPL).

Finalmente seguem as palavras do GC2 sobre parcerias:

“Sao parceiras aquelas empresas que cumprem com as suas obrigacgoes,
por si sO; gerenciam seus recursos humanos adequadamente, dentro de um
contrato equilibrado; sabem reconhecer erros e acertos e; se superam,
fazendo mais, trazendo ganhos para os dois lados” [...] “A parceria é fruto de
um processo que precisa ir além do obvio. Nao se implanta de um dia para
o outro” (GC2).
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados da pesquisa, expressos no capitulo anterior, permitem tecer as
seguintes consideracgdes finais sobre os diferentes objetivos da pesquisa.

Identificacao dos prestadores de logistica integrada

Verificou-se a existéncia de prestadores de servicos de logistica integrada que
possuem forte interagdo com diferentes areas da organizacdo e sao importantes
especialmente por se integrarem a cadeia produtiva do cliente, podendo afetar a
imagem e a qualidade dos produtos da contratante. Estas caracteristicas os
distinguem dos demais prestadores de servicos terceirizados, conforme enfatizam
varios autores (FLEURI, 2000; YUE, 2007; FINLEY e SRIKANTH, 2005).

As atividades de logistica desenvolvidas por estes fornecedores incluem pelo menos
duas atividades basicas da logistica, que sdao armazenagem, gestao de estoque,
processamento de pedidos e transporte. A elas sédo incorporadas novas fungdes de
apoio, que se iniciam ainda no projeto, com a avaliagdo de solugdes logisticas, o
desenvolvimento de sistemas de informacgao especificos, as tecnologias apropriadas,
as operagdes de apoio a manufatura, as montagens, etc. As atividades logisticas
funcionam de forma integrada, em uma relacao de interdependéncia entre elas, o
que caracteriza os servicos de logistica integrada. (BRONZO, 2001, FIGUEIREDO e
MORA, 2008)

Os resultados esperados pela SID é que esses fornecedores disponibilizem bens,
servicos e informacdes conforme demandado no tempo, no local e na quantidade,
ao menor custo e com seguranca (BALLOU, 1993; BOWERSOX e CLOSS, 2007;
CHING, 2001; POZO, 2007; PIRES, 2007). Por essa razdao sao tratados de forma
distinta dos demais prestadores de servico, considerando a especializacdo do
fornecedor, referéncia e idoneidade técnica, saude financeira e fiscal, infraestrutura
e tecnologia, tamanho compativel com a responsabilidade que vai assumir e cultura
e histdrico de atendimento ao mercado.

e Elementos do modelo de Lambert et al. (1986)
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A andlise dos elementos do modelo de Lambert et al (1996) pode ajudar a
compreender por que algumas parcerias sdo consideradas essenciais ao negocio e
outras, como aquelas representadas pelos operadores logisticos PSL1 e PSL2, ndo
evoluiram ainda para aliancas estratégicas, no sentido apontado por Bowersox e
Closs (2007), apesar de estarem estreitamente ligadas ao processo produtivo da
SID, atuando em atividades vitais da contratante.

Observou-se que quando foram desconsiderados alguns constituintes dos
direcionadores, facilitadores e componentes do modelo, os resultados apresentados
foram inadequados, prejudicando a formacédo de parcerias avancadas. De fato, as
entrevistas revelam falhas em compartilhar as expectativas (direcionadores), e

descuidos nas avaliacdes e nas estruturacdes das parcerias com o PSL1 e PSL2.

Exemplificando, o PSL1 j& atuava anteriormente na SID como especialista em
apenas uma operacao e nao tinha experiéncia e expertises desenvolvidas para
assumir uma complexa rede logistica que envolve a gestdo de abastecimento.
Tampouco foi observada a diretriz de variabilizacdo de custos ao se dar garantias
minimas e ndo foram verificados os recursos de gestdo para reduzir 0s riscos

operacionais.

Além disso, os componentes das parcerias neste caso foram baseados em contratos
longos, detalhados e com escopo muito fechado, tentando especificar a maioria das
atividades e com clausulas de garantias minimas. Estes condicionantes vao de
encontro aos direcionadores principais da SID que sdo a variabilizacao dos custos e
flexibilidade de acdes. A depreciacdo dos equipamentos de transporte adquiridos
especificamente para os servigos da SID gerou um custo fixo para o fornecedor, que
nao pode ser suportado sem garantias minimas, pois o0 operador é dependente

economicamente e financeiramente da SID.

Os elementos facilitadores presentes na relagdo com outros fornecedores, que
auxiliam na construcado de parcerias avancadas, como compatibilidade empresarial,
filosofia gerencial, simetria e exclusividade, ndo foram bem avaliadas no processo de

contratacao.

No entanto, para as empresas classificadas como parcerias do tipo I,
caracteristicas de aliancas estratégicas, todos os constituintes do modelo foram
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observados e praticados quase que integralmente. Os resultados corresponderam
exatamente as expectativas criadas pelos direcionadores. Dessa forma, nas
condicOes especificas desta pesquisa, confirma-se que o modelo de Lambert et al.
(1996) de avaliacdo de parcerias se mostra apropriado e conduz a analises

pertinentes a este ambiente industrial.
e Caracteristicas dos relacionamentos existentes

A tipologia dos relacionamentos proposta por Lambert et al. (1996) pode ser
aplicada a esta pesquisa com pertinéncia. Desconsiderando os fornecedores que
pertencem ao grupo SID (integracdo vertical), observou-se que quatro empresas
(57%) podem ser classificadas como fornecedores que possuem parceria em escala
mais avancada ou, melhor, constituem aliangas estratégicas, conforme definido por
Robles (2001). Duas empresas desenvolvem um tipo forte de parceria em transicao
para o tipo lll, desde que ultrapassem as barreiras expostas no item anterior.

Quanto as LiC, o tipo existente de parceria atende aos objetivos da contratante e
nao ha interesse ou vantagens para as partes em se estreitar mais as relacdes

atuais.

A SID tem uma politica corporativa que estabelece que o foco gerencial deve
concentrar-se em suas competéncias essenciais, abrindo caminhos para
terceirizacoes de atividades periféricas ao negécio central. Estabelece ainda que
essas atividades precisam ser exercidas por empresas especialistas que

proporcionem a reducao e a variabilizagdao de custos, com elevado nivel de servico.

A empresa possui prestadores de logistica integrada que interagem estreitamente
com seus sistemas de informacdo, compartilhando informacdes de programacéao de
producéo, indicadores de desempenho e dados operacionais indispensaveis a

execugao dos servigos.

Ha uma grande amplitude de servicos de logistica ja terceirizada que conduz a
formacao de parcerias na operacao logistica. As empresas que agregam servicos de
logistica integrada aos insumos que fornecem tém longa tradicdo no mercado

siderurgico e gozam da confianca da SID,
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Porém, os operadores logisticos PSL1 e PSL2 sdo empresas relativamente
recentes, originarias de prestadores de servicos logisticos basicos, como transporte,
armazenagem e movimentacao e, estdo na fase de adequacao as necessidades da
siderurgia, incorporando servicos adicionais aqueles que ja realizavam
anteriormente, como projeto, solugcdes logisticas, desenvolvimento de sistemas

especificos de controle e gestao, conforme a literatura prescreve.

Os operadores logisticos da SID sao formados por empresas de pequeno e de
médio porte, de capital nacional, ndo tendo, portanto, muito conhecimento especifico
e tecnologia, no nivel dos grandes operadores multinacionais, comuns na industria
automobilistica. Esta situacédo por si s justifica que se trata de uma parceria em
construcdo, assimétrica, em que a baixa agregacao de tecnologia e de know-how é

uma barreira para a formacao de aliancas estratégicas.
e Processo de negociacao e contratacao

A SID tem o poder da negociacdo, mas ndo o exerce com todas as forgcas que o
porte e a situacao de cliente lhe conferem, ponderando que é possivel chegar a um
escopo e condigdes satisfatorios por meio de negociacdes. Nao obstante de citacdes
isoladas de poucos gestores, ndo se questiona promover uma ruptura de contrato ou

uma volta a verticalizacao, sendo de pequenas atividades, enquanto durar a crise.

As pressdes exercidas pela contratante nos processos de negociacdo parecem
respeitar o limite de uma relacao justa, com base em principios acordados e regidos
por procedimentos que foram estabelecidos pela propria direcdo da companhia.
Mesmo durante a crise, a orientacdo do SS para os negociadores foi a seguinte:
“Todos tém que perder. Perder o minimo possivel, sem matar o fornecedor,
buscando o reequilibrio”. Este tipo de discurso, detectado nas entrevistas, esta bem
difundido nos entrevistados, o que, se realmente for praticado, conduz a um
relacionamento colaborativo, com melhores resultados para todos, conforme

apontam os diferentes autores citados no item 2.5.

Existe uma consciéncia, por parte dos entrevistados, dos pontos criticos destas
parcerias e de suas complexidades. Também admitem que o processo de
contratacdo dos operadores logisticos PSL1 e PSL2 nao obedeceu a todas as

regras da cartilha da propria SID, contempladas no Projeto 1 e no projeto Integracao.
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Ha, portanto o reconhecimento de falhas bilaterais, atitude que é saudavel para que

as relacdes sejam retomadas de uma forma mais proveitosa no futuro.

O processo de concorréncia € complexo e demanda recursos e tempo para definir o
escopo de uma cesta variada de servicos e de habilidades a serem requeridas e
cobradas. Diversas areas e niveis hierdrquicos se envolvem neste processo, porém
a énfase € dada aos processos técnicos e financeiros, conforme preconizam os

procedimentos ja consolidados e supostamente praticados.

A presenca do gerente de area nas negociacdes imprime fortes expectativas de
reducao de custos e de melhorias de desempenho no curto prazo, pois sdo gestores
de unidades de negdcios independentes, que sdo cobrados por resultados.

Existe a tendéncia de contratacdo por especialidade, embora no caso do PSL1
tenha ocorrido a inobservancia desta regra, misturando muitas atividades que
demandavam diferentes especializacdes. Este fato, inclusive, foi apontado como

uma das causas que prejudicou os resultados.

Ao contrario do que se observa na industria automobilistica, conforme mencionado
por Robles (2001), ndo se verificou a tendéncia, ou, sequer a mencao de
contratacdo de um unico operador logistico, que seria responsavel por todas as
atividades logisticas (full logistic provider). Ao contrario, alguns gestores
consideraram que a concentracdo foi mais rapida do que a capacidade dos
operadores internos de se adequarem ao aumento do escopo. Tampouco se
mencionou contratar operadores logisticos de grande porte, multinacionais, com
know how na prestacao de servicos de logistica integrada. Neste aspecto, para se
usar uma expressao futebolistica, optaram por utilizar suas categorias de base, uma

equipe com qualidades e vicios ja conhecidos, porém sem inovagodes.

Os contratos sdo de médio e longo prazo. A maioria dura cinco anos. Para os
operadores que estdo envolvidos com o fornecimento de insumos refratarios e de
oxigénio, os contratos tém apenas um carater regulatério, pois se espera sempre

renegocia-los ad eternum, sem prazo para a saida dos fornecedores.

Verificou-se uma renegociacao constante dos contratos, inclusive com alteracdes de
escopo, barganhas e novos condicionantes. A ocorréncia de mudancas de regras
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de acordo com as oscilacbes do mercado € desestabilizadora para os
relacionamentos colaborativos, que devem ser baseados na confianca e no
planejamento no longo prazo, conforme exposto por Yue (2007). Contudo, segundo
0s entrevistados, esta ndo é uma pratica comum na SID para este tipo de parceria e
s6 aconteceu devido ao ambiente muito desfavoravel provocado pela crise

econdmica mundial.

A intensidade do estresse das renegociacdes, que ocorreram sob o impacto da
queda vertiginosa da producdo de aco, e os seus resultados podem ser utilizados
como indicadores do tipo de parceria existente. Segundo os entrevistados, a
negociacdo foi um claro divisor entre as parcerias que constituem aliancas

estratégicas e as outras parcerias em desenvolvimento.

O principal direcionador ou objetivo das terceirizacoes, refletido na estratégia
corporativa da SID, é o de Vvariabilizacdo do custo — isto é, 0 pagamento dos
servicos atrelados a producdo de aco. Este direcionador € o que mais dificulta a
formacao de aliancas estratégicas, pois os operadores logisticos tém condicoes
econbmicas e financeiras limitadas. Segundo Lambert et al. (1996), os
direcionadores geram expectativas de resultados que nem sempre sédo possiveis de
realizar. Especialmente neste caso em que o prestador de servico depende de

garantias de um minimo de servigo para pagar seus investimentos iniciais.

A parceria em nivel avangado com cliente é uma estratégia vitoriosa também para os
PSLIs que desempenham essas atividades como um meio de diferenciagdo dos
seus insumos em relacdo a concorréncia nacional ou internacional (RSL!, RSL2 e
GSL). Na mesma estratégia, segue o prestador de servico de montagem de
refratario (MRSL). Nestes casos, o uso de tecnologia, de uma gestao profissional e
de sistemas de apoio desenvolvidos para a prestacdo dos servicos, a qualificacéo
técnica dos profissionais e a simetria de tamanho, cultura, histéria, e origem fazem a
diferenga, perpetuando o relacionamento e constituindo uma barreira contra os

concorrentes.
e Percepcao dos profissionais sobre parcerias

Os profissionais da SID falam com propriedade sobre as relagées com fornecedores,

seja por experiéncia profissional de anos na administracdo dos relacionamentos,
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seja pela formagdo académica apropriada, que conduzem a uma reflexdo mais

elaborada.

Naturalmente, sob os efeitos da crise econémica, em uma situacao de forte pressao
para a reducdo de custos, as divergéncias que as vezes sao administraveis na

relagdo com fornecedores tornam-se verdadeiros abismos com pontes frageis.

Verificou-se uma unanimidade por parte dos respondentes quanto a necessidade e a
importancia das terceirizacbes na competitividade da SID, especialmente das
operacdes logisticas integradas. Estes pareceres foram expressos explicitamente
quando os elementos direcionadores, facilidades e componentes das parcerias
foram tratados.

Da mesma forma, ha uma consciéncia coletiva da importancia e dos resultados que
os projetos desenvolvidos com a area de Suprimentos trouxeram para a companhia.
Os pilares planejamento, selecdo de fornecedores, boa redacao contratual e gestao
dos contratos, frutos do projeto Integracdo foram citados em todas as entrevistas
como promotores de parcerias com fornecedores. Adicionalmente, este projeto
aproximou a area de Suprimento das areas operacionais demandantes de servico.

Houve também o reconhecimento das parcerias de sucesso, que constituem
aliancas estratégicas com a SID. Para os entrevistados, a presenca dos PSLIs na
empresa reduz os custos, aumenta o nivel de servigo, elimina transacdes, agrega
tecnologias, desobriga a gestdo da usina sobre o processo terceirizado e traz
confianca e apoio operacional, o que corrobora com os beneficios preconizados pela

literatura.

No entanto, os profissionais tém consciéncia de que terceirizagbes ndo se implantam
com facilidade, especialmente quando envolvem servigos de logistica integrada, que
podem afetar o desempenho operacional da usina.

Eles reconhecem também uma série de barreiras genéricas e especificas, dentro e
fora da empresa, que dificultam o processo de terceirizagdo desses servicos.
Tratam-se dos aspectos legais, que nao delimitam claramente o que pode e o que
nao pode ser terceirizado, dependendo de interpretacbes do Ministério Publico,
gerando grandes riscos para a empresa; falta de empresas locais especialistas com
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conhecimento do processo logistico; falta de foco no cliente; falta de visédo
empresarial (os fornecedores tém capital disponivel, mas ndo tém gestdo); falta
cultura para perenizar o negécio (querem ganhos imediatos); falta de capacidade
administrativa; e falta de interesse (reclamam dos fornecedores de matérias-primas,
que nao tém interesse em parcerias, por considerar que elas ndo maximizam seus

lucros e beneficios pontuais).

Adicionalmente, citam aspectos internos relacionados as atitudes da propria SID,
quais sejam: falta de garantias; revisbes de contratos de longo prazo, gerando
incertezas para os fornecedores; e a busca de resultados imediatos.

A maioria esta otimista quanto ao futuro das parcerias existentes e espera que a
crise traga aprendizado e reforce as relagdes, ainda que ajustes possam ocorrer nos
contratos atuais. Acredita-se que a terceirizacdo € um caminho sem volta, com
tendéncia a crescer, dependendo do surgimento de novos operadores que possam
agregar competéncias para o negocio siderurgico.

As perspectivas da prestacao de servicos de logistica integrada por operadores
logisticos sdo promissoras, devido a existéncia de uma demanda ainda nao satisfeita
tanto em volume quanto em qualidade. O que se espera € que as empresas
existentes busquem as condicbes para o atendimento das necessidades dos
clientes, por meio de maior capacitacdo e sofisticacdo dos servigos, utilizando
tecnologias e evoluindo seu sistema de gestado, tornando-se especialistas de fato.
Estas acdes podem significar a sobrevivéncia dos operadores nacionais, em relagao
a uma concorréncia internacional ja presente no Brasil e que dispdem de servicos,

tecnologias e metodologias sofisticadas e testadas.

Em complemento, observou-se a necessidade de contratacdo (ou desenvolvimento)
de profissionais gestores e técnicos para atuarem nos contratos de prestacao de
servicos com visao integrada das atividades logisticas na cadeia de suprimentos e
com capacidade de argumentar, negociar e propor melhorias técnicas, elevando o

nivel das discussoes e, consequentemente, das relacdes entre empresas.

Pelo lado da SID, verificou-se que a empresa vem se preparando para criar um
ambiente propicio para a criacdo e crescimento de parcerias. Tais indicios aparecem

nas entrevistas, nas visitas as instalacdes internas dos fornecedores, nos projetos de
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suprimentos, na consisténcia das palavras dos gestores e na total abertura para esta

pesquisa.

O fato é que a SID realizou boas aliangas estratégicas e ha indicios de que pretende
insistir no relacionamento e na colaboragdo com os demais operadores logisticos

existentes, que ainda ndo atenderam as suas necessidades iniciais.

Porém, ha riscos de ruptura, parcial ou total, com os atuais operadores logisticos
PSL1 e PSL2. Pode ocorrer também a verticalizagcdo de algumas atividades hoje
desempenhadas por terceiros, na busca por servicos mais eficientes e eficazes, sem
que isto signifique uma mudanca da diretriz de concentracdo nas suas competéncias

essenciais.
e Limitacoes da pesquisa e recomendacao de novos estudos

A metodologia € o modelo utilizado tém algumas limitacbes, que vao desde a
escolha do estudo de caso, que ndo permite a construcdo de generalizacdes das
conclusées, conforme Yin (2005), até o fato de a pesquisa ser qualitativa, lidando

com questdes de interpretacao e percepcao dos respondentes.

Também se pode ressaltar que a pesquisa retrata a situagdo atual da empresa, que
evolui a cada instante. O fato de concentrar a pesquisa em uma Unica usina
siderurgica impossibilita caracterizar os relacionamentos colaborativos com

fornecedores que estao presentes no setor siderdrgico em geral.

Outra limitacao do estudo diz respeito aos respondentes, gerentes e profissionais
envolvidos nas relagdes com os fornecedores, que podem incorrer em uma Vvisao
operacional mais restrita, ndo vislumbrando as possibilidades estratégicas de um

relacionamento colaborativo, tendo um viés mais fisiologista da situacao.

b

As dificuldades referentes a coleta de informacbes, como o numero limitado de
entrevistas, o tempo disponivel dos entrevistados, a forma de coleta dos dados, por

meio de entrevistas ndo gravadas, também sao fatores limitantes.

Outro aspecto limitante é a investigacéo do relacionamento sob o ponto de vista da

empresa contratante, uma vez que as relagées acontecem porque existe o outro
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lado, o dos fornecedores. Mas, 0 que se buscou aqui foi compreender o foco e as
necessidades do cliente.

A despeito de fatores limitantes da pesquisa, encontraram-se facilitadores para
amenizar as restricbes, como: a disponibilidade, abertura e formacgao profissional
dos respondentes; o auxilio técnico do estagiario na captacdo das informacdes,
agendando e participando de todas as entrevistas; a orientagdo recebida; e,

principalmente, o tema envolvente da pesquisa.

Robles (2001) abordou a industria automobilistica brasileira, mostrando a presenca
de operadores logisticos multinacionais e a tendéncia de caminharem no sentido de
um unico provedor de servigos logisticos. Nesta pesquisa, verificou-se que o0s
prestadores de servicos de logistica integrada, particularmente os operadores
logisticos PSL1 e PSL2, sdo empresas nacionais em desenvolvimento, que surgiram
pequenos, com know how limitados e vém absorvendo novos servigos e desafios,
com 0 apoio da siderurgica. Também nao se percebeu uma busca por um unico

provedor de servigos.

Assim, em decorréncia dessas diferencas, € possivel levantar outras numerosas
questbes de pesquisa acerca dos relacionamentos colaborativos na prestacdo de
servicos de logistica integrada.

Primeiramente, sobre a extensdo dos resultados desta pesquisa, ha que se
considerar outras siderurgicas e outros membros da cadeia produtiva do aco: “Em
uma mesma posigdo dentro da cadeia de suprimento os resultados podem ser
generalizados?”, “Se ndo, quais as razdes das diferencas de postura?”, “Como as
percepcoes, conflitantes e/ou convergentes sobre o tema variam de acordo com
aspectos culturais, gerenciais, conjunturais e de posicionamento no pipeline
logistico?”, “Como estas percepcdes variam na estrutura das empresas e entre as
empresas?’, “Qual é a tendéncia dominante no mercado de servicos logisticos:
internacionalizacao, desenvolvimento interno, joint-ventures, fusées e aquisicées?”,
“Como sao tratados os aspectos de relacionamentos interpessoais na implantacao
de parcerias?”, “Que instrumentos ou modelos sdo mais adequados para tratar os
relacionamentos logisticos entre empresas?”. Todas essas questdes em aberto, e
tantas outras por fazer, podem inspirar novas pesquisas.
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Outro aspecto intrigante que merece mais estudos é a prestacado de servigcos de
logistica integrada por fornecedores de insumos, que por meio desta pratica ampliam
a dimensao do produto ofertado, constroem uma barreira contra a concorréncia ou
inibem novos entrantes. Detectaram-se outros usos dessas praticas no decorrer da
pesquisa, que interferem nas relacbes comerciais. Na SID, por exemplo, segundo os
gerentes da area de suprimento, nao se compra refratario, mas “disponibilidade de
equipamento”. Nao se compra equipamentos de informatica, mas “disponibilidade de
processamento”. Nao se compra aparelhos para refrigerar o ar, mas o “ambiente
resfriado”. Em todos os exemplos observa-se uma inteligéncia logistica que d4d uma

nova versdo para a venda de uma mercadoria.

Finalizando, a terceirizacdo dos servicos de logistica integrada demanda
especializacdo, tecnologias, habilidades, coordenacdo e uma gestdo eficiente e
eficaz. Em caso de se efetivar a terceirizacdo, a complexidade dos servigos e a
estreiteza operacional entre as empresas envolvidas apontam para um tipo de
relacionamento de interdependéncia e de maior contato, exigindo colaboracao.
Logo, os relacionamentos pautados na colaboragdo sdo um meio refinado para
alcancar objetivos empresariais mutuos e podem ser um combustivel para a

formacao de aliancas estratégicas entre as organizagdes.
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APENDICE A - Roteiro de entrevista

1) Dados pessoais dos respondentes (Idade, formacao, tempo de trabalho na SID e

na fungao)

2) Dados da area de atuacao (funcao, subordinacdo hierarquica, relacionamento
com outras areas, numero de subordinados, presenca de terceiros)

3) Terceirizacao de Servicos de logistica integrada
e Decisédo de terceirizar
e Objetivos pretendidos
e Pontos criticos de sucesso
e Processo de selecao de terceiros

e Componentes do processo de terceirizacao: objeto, planejamento, forma de

execugao dos servigos e controles
e Facilitadores do processo de formacao de parcerias estratégicas
e Percepcao sobre os prestadores de servigo de logistica integrada
e Percepcao sobre parcerias e parcerias estratégicas

e Tendéncia da SID quanto aos processos de terceirizacdo e formacéao de
parcerias

4) Parecer dos entrevistados sobre a existéncia de parceria entre a SID e seus

prestadores de servico de logistica integrada.



