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RESUMO

ABRAHAO, Fabio Almeida. O Contrato de Prestacdo de Servigos
Logisticos como Instrumento de Alocacdo de riscos Operacionais:
um estudo de caso. Orientador: Kleber Fossati Figueiredo. Rio de
Janeiro. UFRJ/ COPPEAD, 2005. Dissertacdao (Mestrado em

Administracao).

Esta dissertacdo relata um estudo exploratério orientado a avaliacdo do
modelo contratual firmado entre Rapiddo Cometa, um dos maiores provedores
de servicos logisticos do pais, e um de seus maiores clientes. O foco é a
utilizacdo do contrato como instrumento de alocacdo de riscos operacionais
entre empresa contratante e contratada. As analises foram realizadas tendo
como referencial o prestador de servicos logisticos

Através da metodologia do estudo de caso sdo abordados os trés
elementos que compdem a base de discussédo deste trabalho: a identificacao
de fatores geradores de incertezas na operagdo, o uso de modelos de
remuneracdo no compartilhamento de perdas e ganhos em custo e a
apresentacdo de modelos capazes de garantir e estimular melhorias na
gualidade do servico prestado.

As conclusdes apontam que o contrato em questdo reune elementos de
alguns modelos basicos tratados pelo referencial tedrico. As implicacdes na
alocacédo de risco operacional, por sua vez, indicam o desbalanceamento na
alocacdo de riscos operacionais, com o provedor de servicos logsticos

ampliando sua exposi¢cdo aos ganhos e perdas nao planejados.
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ABSTRACT

ABRAHAO, Fabio Almeida. O Contrato de Prestacdo de Servigos
Logisticos como Instrumento de Alocacdo de riscos Operacionais:
um estudo de caso. Orientador: Kleber Fossati Figueiredo. Rio de
Janeiro: UFRJ/ COPPEAD, 2005. Dissertacdo (Mestrado em

Administracao).

This dissertation reports an exploratory study oriented to analyze the
contractual basis established between one of the most relevant Brazilian
logistics provider, Rapiddo Cometa, and one of its most important clients. The
contract is assessed as an instrument for operational risk distribution between
the logistics provider and its client. It is important to mention that operational
risk effects are treated considering the logistics service provider’s point of view.

Through the case study methodology it is possible to analyze the three
elements that compose the analytical frame: uncertainty factors identification,
the use of gain sharing contractual models and the application of service level
agreements.

This study provides two key findings. Initially, the contract does not fit
within one specific model, but is composed by features of different types
presented in the theory section. It is also possible to state that the operational

risk is mainly absorbed by Rapiddo Cometa, rather than the contractor.
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1. Introducéao

1.1 Definicao do Problema

A medida que os prestadores de servicos logisticos (PSLs) comecaram a
oferecer servicos mais sofisticados, a atender a demandas especificas de
determinados clientes e a dedicar ativos para operacdes customizadas, as
negociagdes contratuais entre eles e os embarcadores passaram a exigir uma
abordagem distinta. Enquanto servicos como manutencdo, transmissdo de
dados e suporte ao cliente possuem modelos contratuais razoavelmente
consolidados no mercado, a especificidade do servico logistico, seus impactos
no desempenho das companhias e 0s expressivos investimentos de capital
geralmente envolvidos nas operacfes tém contribuido para que profissionais
da area pensem em diferentes formas de analisar os modelos contratuais e

seus impactos no relacionamento entre embarcadores e PSLs.

E importante ter em mente que a contratacdo de servigos integrados de
logistica implica em grandes esforcos, materializados na integracdo das
equipes, no tempo de aprendizado da operagcdo, na troca intensiva de
informacfes, muitas vezes sigilosas, e nos possiveis investimentos em ativos,
consultorias e treinamento. Por tudo isso, o custo do erro pode ser elevado e
um modelo contratual capaz de enderecar o mais adequadamente possivel os
riscos operacionais se torna fundamental para o alcance dos objetivos
pautados e para a manutencdo da estabilidade do relacionamento entre as

partes.

A definicho da operacdo estudada foi feita considerando a variedade e
complexidade dos servicos contratados, a disponibilidade de acesso a
informacdes que implicam em elevado grau de confianca entre o pesquisador e
as empresas envolvidas no estudo e a reputacdo do prestador de servigos

logisticos.



1.2 Objetivo

O objetivo desta dissertacdo é analisar o funcionamento do contrato de
prestacdo de servicos logisticos firmado entre o embarcador Eletro & Co e o
prestador de servicos logisticos Rapiddo Cometa como instrumento de

alocacao de riscos operacionais entre as duas empresas.

A analise do caso foi realizada através do mapeamento do ambiente de
funcionamento do contrato selecionado, identificando possiveis fontes de
incertezas do ponto de vista do operador logistico e de como é tratada, através
de clausula e outras defini¢cbes, a alocacéo dos riscos operacionais associados.
Em seguida, foi feita a analise do modelo de remuneracgéo definido no contrato,
ou seja, como este atua na alocacdo do risco operacional através do uso de
indicadores de performance bem como no compartiihamento de perdas e

ganhos financeiros resultantes do custeio da operacéao.

1.3 Relevancia do Estudo

Cada vez mais o processo de terceirizagdo logistica estd sendo considerado
uma alternativa estratégica as empresas que desejam maior flexibilidade
operacional, ao mesmo tempo em que buscam reduzir custos e oferecer
servicos e produtos customizados. Estes sdo ingredientes importantes no
conjunto de acdes que as companhias devem executar em busca da
diferenciacdo e, as vezes, até a sobrevivéncia num mercado cada vez mais

competitivo e exigente.

Sink e Langley Jr. (1997), afirmam que embora muitas vezes os tomadores de
decisdo resistam a idéia de reduzir sua participagdo em atividades
promovedoras de diferenciacdo ou vantagem competitiva, as empresas estao
cada vez mais incentivando a capacitacao de seus fornecedores externos para

ampliar os beneficios dos produtos/ servigos contratados. Como consequéncia,



existe crescente interesse pela terceirizacdo de atividades e processos

logisticos especificos, incluindo alguns que promovem vantagens competitivas.

Nos ultimos anos, a utilizacdo de prestadores de servigos logisticos no
processo de terceirizacdo da cadeia de suprimentos vem ganhando maior
visibilidade na midia especializada. Diferentemente das praticas tradicionais de
subcontratacdo ou terceirizacdo, freqlientemente adotadas no Brasil nos
ultimos anos, a contratagdo de operadores logisticos implica num
relacionamento de mais longo prazo e num comprometimento estratégico muito
maior que numa simples transferéncia de responsabilidades de uma empresa

contratante para uma fornecedora de servicos.

Neste ambiente, a terceirizacdo de etapas da cadeia de suprimentos para
prestadores de servicos especializados € considerada uma das mais
promissoras iniciativas gerenciais. Na sétima versdo da pesquisa denominada
Third-Party Logistics Study Results and Findings -2002, realizada por Langley
Jr. em parceria com a Ernst & Young e o operador logistico Ryder Logistics, a
expressividade do crescimento deste setor no mercado americano se traduz no
incremento da receita, de aproximadamente US$ 7 bilhdes em 1995 para mais
de US$ 60 bilhdes em 2002. No Brasil, esta dinamicidade é refletida através da
entrada nos ultimos dez anos de operadores logisticos globais como Ryder,

Danzas, DHL, TNT, Exel, McLane e Penske, entre outros.

No artigo A Industria de Provedores de Servigcos Logisticos no Brasil:
analisando Oferta e Demanda de Servicos escrito por Fleury (2004) e publicado
na revista Tecnologistica (maio/ 2004) o autor destaca que a industria de
provedores de servicos logisticos brasileira vem crescendo aceleradamente
nos ultimos anos. Somente no periodo entre 2000 e 2003 a receita das
empresas do setor saltou de R$ 1,56 bilh&o para R$ 6,02 bilhdes em termos
nominais, o que corresponde a uma taxa anual média de 57% ou 286% em trés
anos. Isto implicou num aumento de receita média de 49% ao ano ou 286% no
periodo 2000 -2003, passando de R$ 16 milhdes para R$ 53 milhdes.



Ainda segundo Fleury (2004), o numero de provedores de servigos logisticos
cadastrados vem se reduzindo, de um total de 124 em 2002 para 114 em 2003,
denotando recente movimento de concentragdo no setor, fenbmeno esse ja

observado em mercado mais maduros como América do Norte e Europa.

Através da pesquisa realizada em 2003 pelo Centro de Estudos em Logistica
com a participacdo de 93 empresas industriais brasileiras pertencentes ao
conjunto das 500 maiores em faturamento, Panorama Logistico — Terceirizacao
Logistica no Brasil, Fleury (2004) destaca que o desenvolvimento da industria
de provedores de servicos logisticos no Brasil parece ser um fendmeno
ancorado em bases sdlidas. Aproximadamente 45% das empresas
pesquisadas pretendem aumentar a participacdo dos provedores de servigos
logisticos nas despesas totais de logistica, enquanto 48% prete ndem manter e
apenas 7% reduzir. Em virtude do cenario de grande dinamicidade do setor de
prestacao de servicos logisticos (tanto em termos de oferta como de demanda)
fica evidente a relevancia ro desenvolvimento de estudos que abordem a

confeccgdo de contratos de prestacdo de servicos logisticos.

Slack e Lewis (2003) afirmam que o aumento na complexidade entre elos da
cadeia de valor ampliam a necessidade da avaliacdo do risco operacional. Os
autores de justificam o esforco em estudar a dinamica do risco operacional, ou
seja, seu surgimento, implicacdes para o negoécio e formas de combaté-lo,
através do impacto que a sistematizacédo do entendimento do risco operacional
tem na definicdo da estratégia de diversas companhias e, a0 mesmo tempo,
pela caréncia que sua analise tem no pensamento comum dos gestores do
campo de operacgodes.

Slack e Lewis (2003) tangibilizam a importancia da analise de risco na gestédo

de operac0es atraveés de alguns exemplos selecionados:

Union Carbide — Em 1984 devido a uma falha no processo de limpeza

dos dutos de uma das maiores plantas de pesticidas da companhia



localizada em Bhopal, india, grande quantidade de material toxico foi
liberado na atmosfera resultando num numero estimado de mortes de
entre 3.000 e 10.000 pessoas. A planta de Bhopal nédo utilizava a
mesma tecnologia que as localizadas na Europa e América do Norte,
provocando um grande debate internacional e queda expressiva das

vendas da empresa;

Nike — Em meados da década de 90 a companhia de artigos esportivos
intensificou o processo de terceirizacdo da fabricacdo de seus produtos
concentrado a atividade em fornecedores localizados em paises de
baixo custo de mao-de-obra, especialmente no sudeste asiatico. Em
outubro de 1996, o prestigiado repoérter Dan Rather criticou as condi¢des
de trabalho em fornecedores da Nike num programa veiculado em rede
nacional e horario nobre nos EUA, em seguida The Wall Street Journal
publicou uma reportagem sobre o tema. Os impactos na imagem da
companhia foram enormes resultando em queda nas vendas, abertura

de processos e desvalorizacdo das acoes.

Intel — Em 1994 um professor universitario avisou a Intel de que o
processador recém-lancado apresentava falhas em calculos da ordem
de 1 em 9 bilhdes de operagdes. A companhia ndo se manifestou sobre
0 assunto fazendo com que o consumidor entrasse em contato com
outros usuarios através da Internet, iniciando uma campanha de
protestos contra o fabricante. Num primeiro momento a Intel se limitou a
declarar que o problema era irrelevante para a quase totalidade dos
usuarios, a reacao dos consumidores provocou a suspensao do contrato
com a IBM e gastos da ordem de US$ 475 milhdes em indenizagdes.
Um programa de recall foi montado, mas apenas 3% dos usuarios

fizeram pedidos de substituicao.



1.4 Delimitacao do Estudo

Segundo Slack e Lewis (2003), no universo do estudo da Estratégia de
Operacbes a definicAo de risco deve ser diferenciada de acordo com a
abrangéncia de significado. Os autores diferenciam o termo em duas
categorias: risco puro e risco especulativo (ou incerteza). Risco puro refere-se
a situacfes onde, a partir de acdes ou circunstancias, sdo produzidas apenas
consequéncias negativas. Risco especulativo esta relacionado a possibilidade
de consegléncias tanto positivas como negativas. Neste trabalho, quando o
termo risco € utilizado, remete-se ao risco especulativo ou incerteza, embora
algumas vezes as possiveis consequéncias positivas sejam intuitivamente
menos provaveis que as negativas. O caso foi analisado sob a 6tica do risco

especulativo por ser uma definicdo mais abrangente do termo.

Em aderéncia com o objetivo do estudo (vide secdo 1.2), o termo risco
empregado nesta dissertacdo refere-se ao risco operacional (especulativo).
Slack e Lewis (2003) afirmam que embora o termo careca de definicdo
consensual, risco operacional pode ser entendido como o produto de acfes e
circunstancias sobre os seguintes aspectos do sistema produtivo: capacidade,

cadeia logistica, processos e tecnologia.

Os autores acrescentam que medidas de controle de risco operacional podem
ser tomadas em trés momentos distintos: prevencao, mitigacao e recuperacao.
No primeiro caso as medidas de controle agem inibindo as acdes ou
circunstancias que geram incertezas sobre o sistema. Na mitigacao, tais acées
ou circunstancias ocorrem, mas o sistema produtivo permanece imune a seus
efeitos. A recuperacdo age no sentido de amenizar os efeitos negativos sobre 0

sistema produtivo.

Esta dissertacdo tem como base de andlise, portanto, o uso de contratos na

alocacao do risco operacional especulativo entre embarcador e prestador de



servigos logisticos como forma de exercer seu controle (prevencdo, mitigacao e

recuperacao).

1.5 Estrutura da Dissertagcéo

Esta dissertacdo esta dividida em seis capitulos. No primeiro, foi apresentada a
introducdo do trabalho com: definicAo do problema, objetivo, relevancia,

delimitacdo do estudo e estrutura de apresentacao.

O segundo capitulo apresenta a revisdo de literatura que da o embasamento
tedrico para a analise do caso onde sdo tratados 0s seguintes topicos:
terceirizacdo de servigos logisticos, a contratacdo de provedor de servigos
logisticos, estrutura e ambiente de funcionamento do contrato, modelos de

remuneracao e resumo e esquema conceitual do referencial tedrico.

No terceiro capitulo é detalhada a metodologia utilizada neste trabalho. Este
capitulo inclui a apresentacdo das perguntas da pesquisa, o tipo de pesquisa
selecionado, o0 método de coleta e analise de dados além de serem discutidas
as limitacdes do método e do estudo.

O quarto capitulo é dedicado a descricio do caso apresentando as
informacbes na seguinte sequUéncia: descricdo do prestador de servicos
logisticos, a operacdo regida pelo contrato e a descricdo do contrato
selecionado.

No quinto capitulo é analisado o caso com base na literatura pesquisada. Este
capitulo € dividido em duas partes: andlise das fontes de incerteza e suas
implicacdes sob o ponto de vista do prestador de servicos logisticos e a andlise

do modelo de remuneracéao.

Finalmente, no sexto capitulo, sdo apresentadas as conclusbes e propostas

para futuros estudos.



2. Revisao Bibliogréfica

2.1 Introducéo

Este estudo avalia o relacionamento entre empresas contratantes e
contratadas no desempenho de atividades logisticas. Para tal, é disponibilizado
um referencial tedrico capaz de abordar os trés elementos analisados neste
trabalho, que sdo: a identificacdo de fatores geradores de incertezas na
operacao, o uso de modelos de remuneracédo no compartilhamento de perdas e
ganhos em custo e a apresentacdo de modelos capazes de garantir e estimular
melhorias na qualidade do servico prestado. E importante ressaltar que as

andlises realizadas tém como referencial o prestador de servicos logisticos.

As fontes de incerteza tém um efeito mais amplo podendo agir em diversas
etapas do contrato por meio de clausulas e outras definicdes presentes no
documento. O referencial tedrico trata de identificar e descrever os fatores
geradores de incertezas criando subsidios para a analise do caso. Quanto aos
modelos de remuneracado estudados, sao identificadas duas estruturas basicas:
0s contratos baseados em nivel de servico e s baseados na alocagdo de
perdas e ganhos. No primeiro caso a remuneracao esta diretamente ligada ao
atendimento, ou ndo, de metas em indicadores de performance previamente
estabelecidos. No segundo, sdo acordadas regras para o compartilhamento de

perdas e ganhos financeiros resultantes da operacéao.

E interessante notar que, muito embora a literatura encontrada em publicacdes
dedicadas a gestdo da cadeia de suprimentos disponibilize consideravel
volume de material sobre uso de indicadores de performance em modelos de
remuneracao, esta trata em escala muito menor do uso de tais modelos no
compartilhamento de risco (atendimento das expectativas referentes aos custos
logisticos), ou no estimulo ao atingimento das metas de custos.
Consequentemente, foram utilizados materiais disponiveis na literatura de

gestdo de projetos, langcando-se mao de trabalhos inicialmente orientados a



empresas envolvidas em gestdo de projetos de engenharia, especialmente

construcao pesada e industria do petrdleo.

2.2 A Terceirizacao de Servigcos Logisticos

2.2.1 Motivadores

Segundo Lynch (2000), nos ultimos quinze anos as formas tradicionais de
organizacdo das competéncias empresariais foram  questionadas,
principalmente quando se entende como parte importante do desenvolvimento

da atividade logistica a decisdo entre fazer ou comprar.

Este tipo de questionamento ganhou forgca mediante a aceitacdo, por parte do
mercado, do conceito de core competence. Nesta proposta as empresas
devem se concentrar em atividades que envolvam suas principais
competéncias técnicas e operacionais como forma de garantir vantagem
competitiva. (HAMEL e PRAHALAD, 1990).

Lambert (1996) propde um modelo de relacionamento entre embarcador e
prestador de servicos logisticos (PSL) baseado na troca intensiva de
informacdes e na cooperacdo. O pesquisador afirma ainda que, do ponto de
vista do embarcador, este modelo comercial se justifica desde que a relagcéao
custo/ beneficio seja superior a obtida via integracdo vertical ou relagbes de

mercado com caracteristicas predominantemente transacionais.

De acordo com Lambert (1996), o modelo de parceria compreende a conjuncao
de trés componentes principais: motivadores, caracteristicas do parceiro e

instrumentos gerenciais e operacionais.

Os motivadores séo as razdes que levam um fabricante ou varejista a parceria
e podem ser de diversas naturezas, como buscar maior eficiéncia na utilizacéo

de ativos, melhorar indicadores de servi¢co ao cliente, possibilidade de focar nas



competéncias-chave do negdcio ou estabilizar o fluxo de caixa por meio de
contratos de longo prazo.(LAMBERT, 1996).

Ja as caracteristicas do parceiro em potencial refletem diversos aspectos,
como treinamento de pessoal, a capacidade de trabalhar em equipe, a
flexibilidade de fixacdo de objetivos comuns, disponibilizacdo de informacdes e

compartilhamento de riscos e beneficios.

Por fim, o autor destaca que 0s instrumentos gerenciais e operacionais sao
ferramentas desenvolvidas em conjunto para lidar com diversas questoes
presentes no curto e longo prazo do relacionamento. Lambert (1996) cita, por
exemplo, a definicho de indicadores de desempenho operacional, a
formalizacdo de procedimentos e métodos, politica de trocas de informacdes,
de investimentos e formalizagcdo contratual. A figura seguinte apresenta o

modelo do processo de parcerias desenvolvido por Lambert (1996).

Figura 1: O Modelo do Processo de Parcerias

MotIVé:lgloreS efciséo de Caracteristi-
— ormar cas do PSL
embarcador parceria
Instrumentos
_ gerenciais e
Motivadores operacionais
geram
expectativas
. Feedback
,| Avaliacao de | para ajustar
resultados parceria

Fonte: Lambert (1996)
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A atividade logistica vem sofrendo sensiveis alteracdes. Dentre as mais
relevantes, de acordo com Lambert (1996), Fleury (1999) e Sum (1999), pode-
se mencionar o processo de desregulamentacdo ocorrido em diversos
mercados, as crescentes atribuicdes que a gestao logistica assumiu em funcao
do aumento da interface com outras areas da gestdo empresarial, o incremento
de elementos tecnolégicos e o aumento da complexidade do ambiente
corporativo. Para Sum (1999), esses fatores foram fundamentais na evolucéo
da logistica a partir de uma funcéo passiva e absorvedora de custos para um

componente critico na vantagem competitiva.

Segundo Razzaque (1998), as novas demandas a serem atendidas pela
atividade logistica tiveram origem em diversos espectros do funcionamento das
empresas, do servico ao cliente a gestdo de operacdes. No primeiro caso,
estdo incluidas as necessidades de confiabilidade de entregas, geréncia de
risco, lead times, disponibilidade de nformagfes entre outros diferencias na
disputa de mercados. Quanto a gestdo de operacdes, € notéria a influéncia dos
principios do JIT (just-in-time), tais como: reducdo dos niveis de estoque,
rapidez nos processos internos e consisténcia nas entregas. Segundo o
pesquisador, o desempenho logistico passou a ser, portanto, peca fundamental

no posicionamento estratégico de diversas empresas.

Todas estas alteracdes foram acompanhadas de uma maior complexidade na
gestdo da cadeia de suprimentos. Para Bowersox (1996) e Razzaque (1998),
as inovacdes em Tecnologia da Informacao constituiram grandes viabilizadores
para terceirizacdo da logistica. Segundo o0s pesquisadores, as novas
aplicacdes permitiram ao prestador de servigos logisticos maior controle de
processos internos, gerenciamento de estoques e frotas, transmissdo de
dados, acesso remoto, diversas ferramentas de apoio a decisdo, gestdo de
risco, entre outras, tornando-o, muitas vezes, mais capaz que 0 proprio

embarcador.
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De acordo com Costa et al (2001), o processo de abertura econdmica iniciado
no Brasil na década de 90, o controle inflacionario e a disponibilidade crescente
de empresas especializadas em oferecer servigos logisticos constituem alguns
fatores importante no estimulo ao uso de PSLs. Aqueles autores acrescentam
ainda que os diversos processos de fusfes e aquisicdes também contribuiram,
estimulando as empresas a reestruturar suas operacgdes, eliminar
redundancias, reconfigurar redes de suprimentos e distribuicbes e reavaliar o
uso e propriedade de ativos. Muitas dessas atividades passaram as maos de

provedores de servicos logisticos.

Contudo, Lynch (2000) afirma que o uso de provedores logisticos passa a
exigir mais do contratante do ponto de vista gerencial. Este deve ser capaz de
selecionar o(s) PSL(s) mais adequado(s), avaliar a operagcdo, gerenciar
contratos e desenvolver politicas que garantam qualidade e custo compativeis

com os planos da empresa.

Segundo Razzaque (1998), para muitos embarcadores a terceirizacao logistica
nao é uma opc¢ao, uma vez que a gestdo e execucao das atividades logisticas
tém grande impacto no negécio além de demandar amplo acesso a
informacgdes, muitas vezes confidenciais. O uso de PSLs poderia, portanto,
levar a um quadro de excessiva dependéncia em relacdo ao prestador de
servigcos. Por outro lado, Lynch (2000) afirma que um processo de selecdo e
contratagéo estruturado, apoiado em um modelo de terceirizagdo que garanta a
confiangca entre as partes e competitividade da operacdo, sado elementos

capazes de contornar esta dificuldade.

2.2.2 A Industria de Operadores Logisticos — Conceituacao e
Surgimento

E possivel encontrar na literatura diversas definicbes para operadores
logisticos. Sink et al (1996) realizaram um estudo onde, através do uso de

focus group composto de executivos de empresas embarcadoras e prestadoras
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de servicos logisticos, péde derivar uma definicdo para o termo. Segundo o
estudo, operadores logisticos sdo empresas externas, fornecedoras de
multiplas fungbes logisticas, que ndo assumem a propriedade sobre o estoque,
de forma que seu objetivo consiste em desempenhar funcdes que o

embarcador ndo consegue ou ndo deseja realizar.

Sink e Langley Jr. (1997) e Berlung (1999) vao mais adiante e acrescentam
gue para um prestador de servicos logisticos ser considerado um operador
logistico este deve oferecer atividades basicas, como transporte e
armazenagem, integradas a outras que envolvem maior complexidade, tais
como montagem de Kkits, roteirizacdo, rastreamento, gestdo da informacéo
entre outras. Berlung (1999), ressalta ainda que o contrato deve incluir
atividades de gerenciamento, analise ou projeto e sua duracdo deveria ser de

pelo menos um ano.

De acordo com Fleury (1999), os operadores logisticos podem ser
fundamentalmente de dois tipos: os baseados em ativos e os baseados em
informacéo e gestdo. No primeiro caso 0 PSL possuiria investimentos proprios
em armazéns, veiculos, etc. Operadores baseados em informacdo estariam
mais voltados a venda de knowhow e de capacidade analitica, empregando
esfor¢os na estruturagdo e controle da operacéo através de subcontratagdo de

ativos de terceiros.

Ainda segundo Fleury (1999), quanto a origem, os operadores poderiam ser
relacionados de duas formas: os que surgiram da ampliacdo de servicos e 0s
provenientes da diversificacdo do negdécio original. No primeiro caso as
empresas inicialmente prestavam servicos de armazenagem, transporte ou
gestdo da informacgédo e, mediante a constituicdo de parcerias ou aquisicoes,
ampliaram o espectro de atividades oferecidas ao mercado. No segundo grupo
estdo empresas industriais ou comerciais que, em fungéo do elevado grau de
eficiéncia de suas operacOes internas, passaram a disponibilizar o servico a

terceiros.
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Segue 0 Quadro 1 com uma relagdo de operadores logisticos nacionais e

estrangeiros com diferentes origens:

Quadro 1: Exemplos de Operadores Logisticos com Diferentes Origens

Surgidos com ampliacado de | Surgidos com a diversificacao
servigos de negdcio
Exterior Brasil Exterior Brasil
0 Ryder Q Columbia | Y Fedex Q DDF/ Danzas
Q TNT Q Americana | 9 UPS U Cotia Trading
Q Exel Q Caterpillar | Marbo
Q Schneider O Mitsui

Fonte: Fleury, 1999.

Uma vez entendidas as particularidades de operadores logisticos como
subconjunto das empresas prestadoras de servicos logisticos (PSLs), pode-se

iniciar a abordagem do processo de contratacao.

2.3 O Processo de Contratacdo de um Prestador de Servigcos

Logisticos

2.3.1 Motivadores paraum Processo de Contratacéao

Estruturado

Segundo Sink e Langley Jr. (1997), nos ultimos anos diversos fatores
contribuiram para o aumento da complexidade na gestdo da cadeia de
suprimentos. Bowersox (1996) menciona alguns, como a reducéo dos ciclos de
vida dos produtos, a maior variedade de itens comercializados, maior

exigéncia dos consumidores quanto a eficiéncia do servico e as informacdes
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disponibilizadas, a segmentacdo de clientes e canais e os efeitos da

complexidade geogréfica oriundos da globalizacao.

De acordo com Van Hoek (2000), atividades que anteriormente eram
realizadas pelas préprias empresas embarcadoras, ou contratadas
externamente de maneira isolada, vém gradativamente sendo substituidas pela

selecéo de prestadores de servigos logisticos mais especializados.

De acordo com Fleury (1999), estes prestadores de servi¢cos logisticos sao
capazes de oferecer uma gama maior de possibilidades, tanto em termos de
servicos integrados, como em pacotes desenhados exclusivamente para a

operagao do cliente.

Na sétima versdo da pesquisa denominada Third-Party Logistics Study Results
and Findings -2002, realizada por Langley Jr. em parceria com a consultoria
Ernst & Young e o operador logistico Ryder Logistics, é percebida a tendéncia
de incremento na demanda de servicos com maior valor agregado por parte
das empresas embarcadoras, destacando-se as solucfes logisticas integradas

ao uso de Tecnologia da Informacéao.

O grafico da Figura 2, derivado da pesquisa de Langley Jr. (2002), foi obtido
atravées de questionario respondido por 250 executivos de empresas
embarcadoras e prestadoras de servigos logisticos e tem como objetivo refletir
as perspectivas destes profissionais quanto a demanda por maior aplicacdo de
Tl nas atividades logisticas. E importante ressaltar que o termo gest&o de risco
presente no grafico remete-se a definicdo empregada pelo mercado, ou seja, 0

controle de perdas e roubos na operacao.
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Figura 2: Significativa Demanda Futura por Servicos Apoiados em TI
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Fonte: Third-Party Logistics Study Results and Findings, Langley, Allen e Tyndall;
2002

Van Hoek (2000) e Andersson e Norrman (2002) atestam que a maior
complexidade operacional dos servicos logisticos exigidos pelas empresas
embarcadoras, a ampliacdo do escopo dos servigos prestados e aplicacdo de
novas tecnologias é refletida no aumento do valor agregado destes servigcos e
no aprofundamento do relacionamento entre contratante e contratada. Os
pesquisadores sugerem, ainda, que este novo perfil de operacdo amplia a
necessidade dos embarcadores serem capazes de especificar 0s servicos
requeridos, utilizando para isto modelos estruturados de selecdo e contratacéo
de PSL(s).

Andersson e Norrman (2002) segmentam a oferta de servigcos logisticos em
dois grupos: servigos basicos, associados a um relacionamento com perfil
essencialmente transacional entre embarcador e PSL, e servicos avancados,

presentes em relacionamentos mais estruturados. Estes autores, assim como
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Sink e Langley Jr. (1997) afirmam que o grande desafio se concentra

atualmente na gestéao dos servicos logisticos avancados.

Quadro 2: Tipos de Servicos Logisticos

Servicos logisticos basicos | Servicos logisticos avancados

U servicos segmentados Q servigos integrados

U objetivos especificos Q) objetivos amplos

U foco na execucgao Q foco na gestao

U parametros de prestacéo | U necessidade de controle
de servico estaveis e redesenho

Fonte: Anderssone Norrman, 2002.

Sink e Langley Jr. (1997) definem alguns outros aspectos que contribuem para
a necessidade de utilizacdo de processos estruturados de contratacdo deste
tipo de servigco. S&o mencionados a quantidade de tempo e recursos gerenciais
investidos pelas empresas durante a etapa de integragao operacional, a roca
de informacdes, muitas vezes confidenciais, entre as equipes e a criticidade da
operacdo propriamente dita dentro do planejamento estratégico da empresa

contratante.

Por fim, segundo Bowersox (1996), o incremento das diversas interfaces entre
a logistica e as demais atividades da administracdo de empresas contribui para
o0 aumento da exigéncia quanto a qualidade do processo de selecdo e

contratacdo de um PSL.

2.3.2 Etapas de um Processo de Contratagéo Estruturado

Conforme tratado na secdo anterior, diante da crescente complexidade da
realidade na qual as empresas estao inseridas, juntamente com as profundas

mudancas no mercado de prestadores de servicos logisticos, surgiu a
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necessidade de se desenhar processos de selecdo e contratacdo de PSLs
capazes de minimizar 0s riscos e atender as expectativas das empresas

embarcadoras.

De acordo com Beier (1989), com o aumento das responsabilidades assumidas
pelas atividades logisticas, os modelos de contratacdo mais adequados seriam
fundamentalmente diferentes dos comumente aplicados pelos departamentos

de compras na aquisi¢cdo de produtos e servicos tradicionais.

De acordo com Ward e Chapman (1994), Parish (1997) e Monczka et al (2002),
modelos de remuneracdo baseados em compartilhamento de risco e em
indicadores de performance, (tratados mais adiante neste trabalho) sé&o

amplamente aplicaveis no relacionamento entre contratante e contratada.

Para Lynch (2000), estes modelos podem ser aplicados ndo apenas na
contratacdo de operadores logisticos, mas também de prestadores de servicos

com perfil menos especializado.

Para Palaneeswaran et al (2002), as formas de selecdo e contratacdo se
diferenciariam primeiramente por estarem submetidas a questdes proprias do
setor, tanto de natureza técnica como de implicagbes comerciais e,
adicionalmente, por se situarem em um contexto de implementacédo de médio a

longo prazo, muitas vezes, com consideravel comprometimento de recursos.

E possivel encontrar na literatura diversos modelos de selecdo e contratacéo

de PSLs, mas, de forma geral, estes cobrem as seguintes etapas:
Especificacéo da atividade
Segundo Lambert e Stock (1993), nesta etapa é especificado o conjunto de

demandas previstas pelo embarcador. Devem ser discutidos com os diversos

clientes internos os niveis de servico e de criticidade de cada atividade, de
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forma que, depois de definido o PSL, as eventuais modificacdes possam ser

devidamente avaliadas.

Defini¢do dos volumes envolvidos

Conforme serd abordado em detalhes mais adiante, os volumes envolvidos e
respectivas alteracdes futuras sdo elementos fundamentais no calculo da
estrutura de custos do PSL. De acordo com Anthony et al (1999), este tipo de
informacéo esta diretamente relacionado com os riscos financeiros aos quais o0
prestador de servicos pode estar sujeito, uma vez que afetam sensivelmente o

célculo dos fluxos de caixa e necessidade de capital.

Andersson e Norrman (2002) atestam que a falta de informacédo sobre volumes
a serem movimentados pode afetar consideravelmente a capacidade do
prestador de servicos logisticos em garantir o funcionamento da operagcédo nos

niveis de qualidade desejados.

Pesquisa no mercado de prestadores de servi¢os logisticos

De acordo com Lynch (2000), este momento do processo de contratacdo
guarda em si grande importancia, uma vez que é através da disponibilizacao de
uma ampla base de potenciais prestadores de servico que se aumenta a

possibilidade de escolher o PSL mais adequado a operagao.

Lynch (2000) ressalta que a desregulamentacdo do mercado e a crescente
oferta de servicos de maior valor agregado apontam para a importancia desta
pesquisa. Este passo consiste, basicamente, na prospecc¢do do mercado para
gue, posteriormente, possa ser iniciado o processo de coleta de informacdes
mais detalhadas.
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Para Anderson e Norrman (2002) é importante, jA nesta etapa, o embarcador
ter as condi¢cbes de contorno que definem o perfil desejado do PSL a ser

contratado.

Para as duas proximas fases, Request for Information e Request for Proposal,
LYNCH (2000) sugere que alguns pontos devem ser observados. Como sera
abordado adiante, enquanto que no RFI a coleta de informacdes tem carater
exploratorio, no RFP esta é realizada em maiores detalhes. Seguem os topicos
sugeridos por Lynch (2000):

Estabilidade financeira do prestador de servigos logsticos
Experiéncia na atividade a ser desempenhada
Qualidade das técnicas de gestdo aplicadas
Reputacéo junto ao mercado

Posicionamento estratégico

Instalacdes e equipamentos

Operacdes atualmente realizadas

Aplicacao de recursos de TI

Iniciativas em gestao da qualidade

Potencial de crescimento

Compatibilidade das culturas corporativas

Custo e modelo de remuneracao

RFI - Request for Information

Lynch (2000) afirma que o sucesso na aplicacdo do RFI é atingido quando,
sem divulgar informacfes importantes sobre a operagdo, 0 questionario
enviado aos potenciais prestadores de servico é capaz de capturar informacgdes
importantes sobre os candidatos, permitindo a selecdo de um numero

adequado de empresas para troca mais intensa de dados.
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Para Andersson e Norrman (2002), um RFI bem estruturado consegue filtrar
uma grande quantidade de informacbes sem, contudo, burocratizar ou

comprometer a agilidade do processo seletivo.

RFP - Request for Proposal

De acordo com Monczka et al (2002), o RFP tem como objetivo transmitir as
empresas candidatas os dados necessarios ao desenho de uma proposta
completa, possibilitando que estas avaliem os recursos a serem empregados, a
estrutura de custos sobre a qual funcionara a operacdo, bem como os pontos a

serem negociados com a contratante.

Segundo Lynch (2000), esta é em sua natureza uma etapa mais demorada; €
neste momento que se realizam as visitas as instalacdes e reunides com
empresas candidatas. Ao final, os PSL’'s devem submeter ao embarcador as
propostas de projetos logisticos incluindo nestes os precos pretendidos. Lynch
(2000) ressalta, ainda, que durante o RFP o modelo de remunerag&o proposto
pelo embarcador € discutido em detalhes, consistindo um elemento importante
na garantia da qualidade do servi¢co prestado e no compartilhamento de risco

entre as empresas.
Negociagao

Monczka et al (2002) afirmam que este € um momento do processo de selecdo
e contratacdo que envolve contato intenso entre as equipes das empresas
contratante e contratada. Neste momento sao discutidas eventuais alteragoes,

seja no tocante a atividade, seja no modelo de remuneragao proposto.

Segundo Lynch (2000), em virtude do nivel de dedicacdao e comprometimento
exigido, especialmente em operacfes previstas para longo prazo, o conjunto de
PSLs deve ser reduzido de forma que as propostas estejam devidamente

alinhadas com as expectativas do embarcador.
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Desenho do contrato

Uma vez concluida a selecédo, a etapa seguinte consiste na configuracao dos

termos que regem o relacionamento, ou seja, o desenho do contrato.

Segundo estudo de Van Hoek (2000), realizado entre 250 empresas
provedoras de servicos logisticos operando na Europa, operacfes onde a
integracdo entre as atividades logisticas e utilizacdo de recursos de Tl séo
maiores exigem contratos mais detalhados e, consequentemente, maior
esforco no desenho e negociagdo. Neste estudo foi constatado que em
operacles integradas, o volume de relatérios eletrdnicos trocados entre as
equipes das empresas parece estar negativamente relacionado a
complexidade contratual, enquanto que o volume de relatérios em papel esta

positivamente relacionado.

Ward e Chapman (1994) enumeram as fun¢Bes fundamentais de um contrato
de servicos. Segundo os pesquisadores é importante notar que embora o
regime de remuneracdo seja parte importante e bem definida dentro do
documento, suas func¢des podem assumir diversas formas, estando distribuidas

nos itens abaixo relacionados:

Especificar as necessidades do contratante

Especificar responsabilidades

Adequar niveis de responsabilidade e autoridade

Especificar acordos para variagdes das necessidades do contratante
Definir regime de transferéncia de informacdes

Expor e criar regra de alocacao dos riscos do projeto

Definir incentivos e recompensas a parte contratada

Definir sansbes a parte contratada em funcdo do ndo atendimento de
expectativas

Criar mecanismos de resolucéo de divergéncias
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Beier (1989) aponta que a capacidade de propor um formato contratual
eficiente constitui uma vantagem competitiva para o PSL, especialmente frente

a um processo de desregulamentacéo.

De acordo com Lynch (2000), esta vantagem permanece, principalmente
porque um contrato bem estruturado é elemento importante na garantia da
estabilidade do sistema de prestacdo de servicos e, assim, no planejamento

das atividades empresariais.

2.3.3 Renegociac¢des Contratuais

Os diversos modelos de remuneracédo que serdo abordados nesta revisao de
literatura ndo estdo limitados a nenhuma estrutura especifica de
relacionamento entre empresa contratante e contratada. Segundo Ward e
Chapman (1994) e Andersson e Norrman (2002), estes modelos estéo
presentes em acordos com perfil unicamente transacional, até em parcerias

onde as implicacfes se estendem no longo prazo.

Uma das questdes mais presentes na gestdo de relacionamentos entre
empresas € a renegociacdo das bases contratuais. Reuer e Arifio (2002),
realizaram pesquisas sobre o tema em empresas espanholas no periodo entre
1986 e 1992, periodo este que compreende a adesdo da Espanha a
Comunidade Européia (1986) e a formacdo do Mercado Comum Europeu

(1992).

Aqueles autores concluiram, entre outras coisas, que na existéncia de conflitos
baseados em desalinhamentos de politicas de governanca, existe a tendéncia
de uma das partes pedir revisdo das bases contratuais. Este fato, segundo os
pesquisadores, é bastante coerente com as ameacas de conflito organizacional
em funcao da falta de confianca entre as partes e a existéncia de assimetria de

informacéo.
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Reuer e Arifio (2002) acrescentam que 0 montante investido pelas empresas
em ativos e processos especificos € apontado como outro motivador nas
questbes de alteracdo de clausulas. Por outro lado, a definicdo de
salvaguardas e mecanismos de compensacgao ou incentivo parece reduzir esta
tendéncia. Segundo Keller et al (1982), a definicdo de regras claras para o

funcionamento contratual age como garantia de estabilidade.

Por fim, Reuer e Arifio (2002) apontam o nivel de exposicdo do
empreendimento as alteracfes ambientais como elemento motivador ao pedido

de renegociagao das bases contratuais.

2.4 Estruturando o Ambiente de Funcionamento do Contrato

Nos ultimos 15 anos foi observado o surgimento de diversas formas de
relacionamento entre as empresas. Estes novos modelos organizacionais
foram motivados pela necessidade das companhias se adequarem a um
ambiente cada vez mais complexo e competitivo e, a0 mesmo tempo,
facilitados pelo processo de desregulamentacdo pelo qual passaram diversos

setores da economia.

O surgimento destes novos formatos, onde o grau de integragcdo e
interdependéncia entre as empresas € muito maior, se comparados com
interagdo simplesmente transacional, implicou em mudancas na forma de
planejar e executar a operagcdo, bem como na necessidade de gerir mais
eficientemente o relacionamento. (BLOMQVIST et al, 2002).

Segundo Fleury (1999), a utilizacdo de operadores logisticos e a consequente
mudanca das bases do relacionamento entre embarcador e prestador de
servicos logisticos sédo, sem duvida, duas das mais importantes tendéncias da

logistica empresarial moderna.
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Van Hoek (2000) ressalta, ainda, que a maior complexidade operacional,
seguida da ampliacdo do escopo dos servicos prestados e aplicacado de novas
tecnologias séo refletidas no aumento do valor agregado dos servigos
prestados e no aprofundamento do relacionamento entre contratante e
contratada. De acordo com Hallikas et al (2002), estes constituem fortes
motivadores para a compreenséao das fontes de risco e incertezas em parcerias
logisticas. Este esforco pode significar, portanto, um melhor entendimento do

ambiente no qual o contrato se faz presente.

2.4.1 Teoriado Custo de Transacao

Com o objetivo de estruturar riscos operacionais, diversos estudos langcam mao
da Teoria do Custo de Transac&o ou simplesmente TCT. Esta abordagem tem
sido usada como subsidio para entendimento dos pontos de conflito entre
empresas contratantes e contratadas. A partir dela busca-se obter uma melhor
estruturacdo das fontes de incertezas presentes na operacao e, desta forma,

desenvolver um formato de relacionamento mais adequado.

De acordo com Coase (1937), o custo de transacédo foi assim denominado por
representar o efeito das fontes de incerteza que oneram o funcionamento da

firma.

Grover e Malhotra (2003) estruturam o custo de transacdo a partir de dois

componentes: custos de coordenacao e riscos de transacao.

Custo de Transacdo = Custos de Coordenacédo + Risco da Transacéo

Van Hoek (2000) afirma que os custos de coordenacgao estdo relacionados com
a atividade de troca de informacfes e utilizacdo destas no processo decisoério
da empresa. Em geréncia de operacdes estas informacfes podem ser, entre

outras, previsbes de vendas, niveis de estoque, programacdo de producao,
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promoc¢des, dados sobre produtos, bem como informacfes relativas as
mudancas de projeto por especificacdo do cliente. A operacionalizacdo deste
componente do custo transacional estd nos gastos com sistemas de
informacdo, pessoal de controle, tempo de geréncia orientado a estas

atividades e perda de rapidez e flexibilidade da operacéo.

Hallikas et al (2002) e Grover e Malhotra (2003) ressaltam que os custos de
coordenacao estdo, muitas vezes, associados aos riscos oriundos das partes
envolvidas no contrato quanto ao distanciamento entre o que € acordado e o
gue se intenciona praticar. A TCT explica este fenbmeno através da premissa
do oportunismo, que se refere a tendéncia das pessoas envolvidas em
processos de negociagdo a serem levadas a mentir, desrespeitar acordos ou

violar leis movidas por interesses proprios.

Ainda segundo Hallikas et al (2002) e Grover e Malhotra (2003), a parcela da
formula de custo de transacdo referente aos riscos de transacdo inclui a
possibilidade do ndo atendimento de compromissos previamente estabelecidos
entre as partes. Tal fato pode ocorrer em funcdo de imprevistos na propria
operacdo ou, ainda, pela incapacidade das partes envolvidas no contrato em

seguir o estabelecido, mesmo quando néo existem tais imprevistos.

Esta incapacidade de seguir as determinagdes contratuais esta intimamente
ligada a outra premissa da TCT denominada racionalidade limitada. Este
conceito se traduz na impossibilidade dos tomadores de deciséo receberem,
armazenarem, processarem e retransmitirem informacdes sem adi¢cao de erros.
Esta limitacdo se reflete na dificuldade de entendimento e comunicagédo das
condi¢des nas quais as transa¢des comerciais estdo inseridas e € agravada em
situacdes de incerteza, levando ao aumento dos custos de transacdo em
virtude de renegociacdes sobre precos ou novas especificacdes. (HALLIKAS et
al 2002).
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2.4.2 Fontes de Incertezas

Conforme discutido na secao anterior, a luz da Teoria do Custo de Transacao,
o entendimento do ambiente de atuacdo do contrato envolve a analise das

incertezas sobre as responsabilidades que cada uma das partes assume.

Grover e Malhotra (2003) definem por incerteza qualquer mudancga nao prevista
nas circunstancias nas quais £ da a transacao, podendo ser encarada sob

duas éticas:

Incertezas ambientais - Incertezas proprias das condicdes ambientais
nas quais a transacao comercial esta inserida que podem ter origem em
variagcbes de volumes, variedades, inovacdes tecnoldgicas, aspectos
legais entre outros (de acordo com a TCT este tipo de incerteza se
encaixa na parcela referente ao risco da transacao);

Incertezas comportamentais - referem-se a propensao das partes em
cumprirem o acordo, se manifestando através da necessidade de
controle de performance e de problemas oriundos da assimetria de
informacao; seguindo a légica da TCT, este risco esta presente no custo

de coordenacéo.
Estes elementos fazem parte da problematica na qual o contrato se propde a
atuar, ampliando os riscos e, conforme dito anteriormente, 0s custos de

transacdo. (GROVER e MALHOTRA 2003).

Algumas das fontes de incerteza presentes em relacionamentos que envolvam

contratacao de servicos de terceiros encontradas na literatura sao:

Especificidade de ativos

Clemons et al (1993) sugerem que, sob uma Otica econbmica, devem ser

considerados investimentos em ativos ndo apenas 0s recursos direcionados a
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aquisicao de equipamentos, licencas de softwares e gastos em instalacoes,
mas também investimentos em capital humano e servicos realizados atravées
de adequacédo de processos, contratacdo de profissionais especializados,

treinamentos e consultorias.

Zaheer e Venkatrama (1994) ressaltam que a realizagdo de investimentos
deste tipo, em funcdo de uma relacdo comercial especifica, representa uma
fonte de risco para o prestador de servicos logisticos, uma vez que pode limitar
a capacidade de geracdo de valor do capital e tempo investidos. Soma-se a
reducdo do poder de barganha deste, que pode leva-lo a aceitar condi¢des de

relacionamento menos favoraveis e, assim, reduzir a rentabilidade do negaocio.

Grover e Malhotra (2003) acrescentam que, no longo prazo, uma politica de
investimentos voltada ao atendimento de necessidades de operagcdes
especificas tende a reduzir a flexibilidade operacional do PSL, ampliar sua
dependéncia junto ao cliente, dificultar a obtencdo de uma nova base com

diferentes perfis e, por fim, prejudicar a estabilidade financeira da empresa.

Estrutura de custos — alavancagem operacional

Conforme descrito por Anthony et al (1999), a estrutura de custos da operacao,
Ou seja, a proporcao entre custos fixos e variaveis ha composi¢cdo do custo
total, constitui um fator de risco por influenciar diretamente os ganhos das
partes envolvidas no contrato. Para o caso de uma estrutura de custos
alavancada, onde é maior a participacdo dos custos fixos, volumes de vendas
inferiores implicam em maiores perdas e volumes superiores significam

maiores ganhos, quando comparada com uma estrutura menos alavancada.

Segundo Anthony et al (1999), a definicdo de uma estrutura de custos
adequada para a operacdo é um objetivo a ser buscado pelos gestores. Logan
(2000) propde a definicdo de volumes minimos, acordados entre contratante e

contratada, como forma de se garantir um nivel adequado de planejamento.
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Na figura seguinte percebe-se que em estruturas alavancadas o ponto de
equilibrio, ou seja, 0 volume de vendas minimo para se obter lucro, € superior
ao da estrutura desalavancada. As distancias entre as curvas de receita e
custo total também sdo maiores, amplificando, assim, os efeitos da variacéo de
volume no resultado da operacéo. Portanto, se o volume de vendas for inferior
ao ponto de equilibrio tem-se um prejuizo maior que em uma estrutura
desalavancada, se o volume for superior ao ponto de equilibrio, o lucro tem

magnitude maior.

Figura 3: Estrutura de custo operacional e ponto de equilibrio

. Receita .
i
Ponto de equilibrio \A s
estrutura alavancada| . ,

Custo

Custo total -
estrutura alavancada

: Custo total -estrutura
g \ desalavancada

£ \
Azs Ponto de equilibrio
; estrutura desalavancada
l CFH

v

| Volume
CF b custo fixo —_——

CVU b custo variavel unitario
Fonte: Anthony, Hawkins e Merchant (1999)

Risco associado aliquidez financeira

De acordo com Brealey e Myers (2003), entende-se por liquidez a capacidade
da empresa em ter disponiveis 0s recursos financeiros frente suas
necessidades de desembolso em fungcdo das obrigacdes correntes. Empresas

podem operar negoécios que gerem valor e mesmo assim apresentar problemas
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de caixa, basta que os prazos de recebimento sejam muito inferiores aos de

pagamento e 0 acesso ao credito seja restrito.

Segundo Ross et al (2000), o célculo de ciclos financeiros é uma das formas de
se analisar a liquidez de companhias por meio de dados encontrados nas
demonstragdes financeiras comumente disponibilizadas (balanco patrimonial e
demonstracao de resultados do exercicio). Para este fim pode ser empregado o
calculo do ciclo de caixa, ou seja, a diferenca em unidades de tempo
(normalmente em dias) entre os prazos meédios de pagamento e recebimento

da companhia. Para este calculo séo utilizados trés indices:

Periodo de Contas a Receber (PCR) - Tempo entre a prestacdo do
servico e o recebimento do pagamento

Periodo de Contas a Pagar (PCP) > Tempo entre a compra de insumos
e/ou contratacao de fornecedores e realizacdo do pagamento

Periodo de Fornecimento (PF) -> Tempo entre contratacdo de

fornecedores e prestacao de servigos aos clientes.

A partir destes indices compde-se a seguinte expressao:

Ciclo de Caixa = PCP — (PF + PCR)

A expressao anterior pode ser representada graficamente pelo seguinte

esquema.
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Figura 4 : Linha do Tempo — Ciclos Financeiros

Contratacéo de Prestacéo do
fornecedores servico logistico
] _ Periodo de
Periodo de fornecimento contas a receber
>| <
< >
- < , .
Periodo de Ciclo de caixa
contas a pagar
Pagamento de Recebimento pelo
fornecedores servico prestado

Fonte: Ross, Westerfield e Jordan (2000)

Ross et al (2000) afirmam que o ideal para se ampliar a liquidez do negdcio, do
ponto de vista do ciclo financeiro, € tornar o ciclo de caixa maior e positivo, 0
gue pode ser feito através da ampliacdo do periodo de contas a pagar e

reducdo dos periodos de contas a receber e de fornecimento.

Dependéncia excessiva do embarcador

De acordo com Monczka et al (2002), falhas no planejamento estratégico do
PSL ou configuracdes especificas de mercado que levam ao mono ou
oligopsbnio tendem a representar risco para a sobrevivéncia do prestador de
servicos, uma vez que este estard sujeito a pressBes excessivas do
contratante. Estas pressdes se traduzem em crescentes demandas por
reducdo de custos e aumento de eficiéncia que podem levar o PSL a

destruicdo de valor, comprometendo, inclusive, sua propria existéncia.
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Dependéncia excessiva do PSL

Segundo Fleury (1999), o fato de o embarcador passar a delegar ao operador
logistico a detencdo de ativos, informacdes-chave e knowhow, pode ser
considerado um foco de risco em virtude da formacdo de um quadro de
dependéncia excessiva com relacdo ao PSL, o que gera um alto custo de

mudanca e, assim, perda do poder de barganha.

Monczka et al (2002), alertam que este quadro € agravado em um cenario onde
a especificidade do servico contratado é elevada ou os volumes em questdo

dificultam o desenvolvimento de fornecedores alternativos.

Segundo Fleury (1999), neste ambiente o0s riscos sdo ampliados pela
possibilidade do desenvolvimento de um comportamento oportunista por parte
do PSL. Por conhecer a operacao e ja ter desenvolvido as capacitacfes para
opera-la, o operador logistico tende a acreditar que possui uma posi¢cdo de
vantagem sobre a concorréncia, assumindo uma postura menos comprometida

e, assim, menos eficiente.

Outra fonte de risco destacada por Monczka et al (2002) é a migracdo de
interesses do PSL. Durante o periodo de contrato o operador logistico pode
voltar seus esfor¢cos para clientes mais rentaveis ou que tenham papel mais
relevante em sua estratégia competitiva. Esta mudanca de interesses pode
representar piora de desempenho, especialmente se existem limitacbes na

capacidade de atendimento.

Descompasso de percepcéao entre embarcador e PSL

De acordo com Fleury (1999), o descompasso entre as percepcdes da
empresa contratante e o prestador de servigos logisticos quanto aos objetivos
competitivos envolvidos na operacdo é uma fonte importante de risco, tanto

para o embarcador, quanto para o operador logistico. Segundo o autor, a
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deficiéncia no entendimento de tais objetivos pode comprometer a alocagéo de
recursos, dado que nas operacdes diarias as empresas séo obrigadas a fazer
escolhas entre diversos objetivos competitivos, tais como custos, flexibilidade,

consisténcia/ confiabilidade, inovacéo, velocidade etc.

Zaheer e Venkatrama (1994) alertam para o fato de que o problema ainda pode
ser agravado uma vez que determinados objetivos competitivos sdo dinamicos.
Os autores acrescentam que, muitas vezes, 0s recursos sao realocados em
funcdo das condicbes do ambiente operacional na qual esta inserida a
contratante, de seu posicionamento estratégico frente ao mercado, bem como

a concorréncia.

Instabilidade do ambiente operacional

Segundo Logan (2000), incertezas sobre os volumes a serem movimentados
prejudicam a reducédo de custos da operacado por dificultarem o planejamento e,
assim, o uso da economia de escala. Desta forma, o provedor se vé for¢cado a
criar mecanismos que o resguardem destas flutuacdes, ampliando os custos de

transagao.

Ward e Chapman (1994) apontam o processo de criacdo destes mecanismos
como um ponto de conflito entre contratante e contratada, uma vez que exige
esfor¢co na definicdo do modelo de compartilhamento de riscos que seja aceito

por ambas as partes.

Monczka et al (2002) e Brealey e Mayers (2003), acrescentam, ainda,
incertezas de mercado referentes a introducdo de novas tecnologias, exigéncia
de novos servigos, volatilidade dos precos de insumos, gastos com pessoal,
impostos, taxas de cambio e custo de capital. Tais incertezas dificultam o
planejamento, ampliando a exposicdo ao risco de empresas contratantes e

prestadoras de servigos, sejam as tendéncias crescentes ou decrescentes.

33



ContratacdOes de longo prazo

Reve e Levitt (1984) e Monczka et al (2002) afirmam que contratos com
horizontes mais amplos devem conter mecanismos de ajustes adequados por
estarem mais sujeitos as incertezas, sejam estas ambientais ou

comportamentais e por terem seus efeitos prolongados no tempo.

Monczka et al (2002) ressaltam, ainda, que este tipo de contrato pode se tornar
vetor de perda de recursos e competitividade, tanto para o embarcador quanto

para o operador logistico.

Segundo os autores, estas perdas podem ser evitadas mediante o uso de bons
mecanismos de arbitragem que permitam: o monitoramento de performance,
definicho de volumes minimos e maximos de operacdo, penalizacdes/
bonificacbes e clausulas de resolucdo de disputas entre contratante e

contratada.

Processo néo estruturado de selecéo e contratacdo de PSL

Ward e Chapman (1994) e Lynch (2000) alertam para o fato de que um
processo de selecdo e contratacdo nao estruturado deixa de explorar as
potencialidades do mercado, além de ampliar o risco de contratacdo do
prestador de servicos inadequado. Este fato se converte em perdas né&o
apenas durante a operacdo mal realizada, mas também pelos esforcos
anteriores de selecao, contratacdo, aprendizado e troca de informacgdes, estas

muitas vezes sigilosas.

Para Lynch (2000), o desperdicio de recursos pode ocorrer, ainda, através de
eventual quebra de contrato, pagamento de multas e subsequente selecédo e

contratacdo de um novo fornecedor.



De acordo com Fleury (1999), pode-se destacar, ainda, a incapacidade do
operador logistico em cumprir metas estabelecidas pelo contratante, surgidas

da ansia deste em conquistar o negécio.

Lynch (2000) afirma que riscos desta natureza poderiam ser minimizados
através do uso de um processo seletivo estruturado e da manutencao de um

certo nivel de independéncia por parte da embarcador.

Ward e Chapman (1994) e Monczka et al (2002), destacam mais alguns
elementos influenciadores do perfil de risco da transagc&o e que se relacionam

com os topicos desenvolvidos anteriormente:

Grau de confianca e comunicacao entre as partes
Poder do contratado em influenciar os custos

Representatividade do montante envolvido no contrato

WD RE

Falta de um mecanismo claro de solucéo de disputas

Para Monczka et al (2002), o grau de confianca entre as partes e a efetividade
de um sistema de comunicagcdo funcionam como inibidores de incertezas,

reduzindo os custos de coordenacao presentes no relacionamento.

De acordo com Ward e Chapman (1994), o poder do contratado em influenciar
0S custos da operacdo representa uma oportunidade a ser explorada pelo
modelo de remuneracdo. Se o modelo for adequado, os ganhos podem ser

expressivos, se nao, o sistema pode se tornar fortemente ineficiente.

De acordo com Lynch (2000), a representatividade do montante envolvido no
contrato abrange tanto a capacidade financeira do PSL a ser empregada na
realizacdo de investimentos, como a participacdo dos pagamentos no

orgamento do embarcador.
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Segundo Brealey e Myers (2003), o risco na mudanca do perfil do fluxo de
caixa do projeto e a capacidade de financiamento das empresas envolvidas
sdo pontos fundamentais na avaliagcdo da estabilidade financeira do

empreendimento.

Por fim, Monczka et al (2002) ressaltam a importancia da definicdo das
medidas no caso do ndo cumprimento de clausulas contratuais e de um
mecanismo de resolucéo de disputas e revisdo de clausulas como elementos

que devem estar presentes em contratos estruturados.

2.4.3 A Importancia de Modelos Contratuais de Remuneragéao
na Alocacéao de Riscos Através da Garantia de Performance em

Custo e Qualidade

De acordo com Lim (2000), o processo de selecao, contratacdo e subsequente
gestdo do relacionamento entre embarcador e prestador de servigos logisticos
sdo de extrema importancia em virtude dos custos embutidos na correcao dos
erros da operacéo e, em situagcdes mais extremas, de mudanca do PSL. Isto
porque a construcdo de um relacionamento entre PSL e embarcador envolve o
comprometimento de recursos financeiros e humanos, além de intensa troca de

informacdes e consumo de tempo de aprendizado.

Lim (2000) ressalta, ainda, o uso do modelo de remuneracdo em funcao da
performance como ferramenta capaz de reduzir a exposi¢cdo dos embarcadores
aos riscos. Este modelo de remuneracdo seria baseado em penalidades e
compartilhamento de ganhos de acordo com o nivel de atendimento dos

indicadores de performance estabelecidos pelo embarcador.

Desta forma, tem-se que uma das maiores preocupagdes do embarcador
consiste em selecionar o melhor PSL para a operacdo e manter um
relacionamento capaz de proporcionar 0 sServico que atenda mais

adequadamente as suas necessidades.
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Segundo Reve e Levitt (1984), na tentativa de se exercer maior controle sobre
as empresas contratadas, as contratantes investem em sistemas de
informacdo, profissionais especializados, adicionam niveis hierarquicos e
montam equipes para monitorar atividades operacionais, acabando por ampliar

cada vez mais o custo de transacao.

Analisando a mesma problematica, Ward e Chapman (1994) afirmam que o
excessivo investimento por parte da contratante em sistemas de informacéo
para controle das atividades realizadas pelo PSL pode ser substituido por
modelos de remuneracao mais efetivos, capazes de garantir o nivel de servigo

desejado a custos planejados.

Conforme visto anteriormente, o uso de indicadores de performance no modelo
de remuneracao é indicado como recurso para garantir o atendimento do nivel
de servigo acordado entre embarcador e PSL. Al-Harbi (1998), enuncia que um
outro desafio consiste em alocar os riscos da operacdo de forma a garantir

retornos justos e incentivos a reducao de custos.

Para Schill (1995), Al-Harbi (1998) e Lim (2000), o risco da operacéo pode ser
traduzido na possibilidade de ampliacdo do uso de recursos ou na incurséo de
perdas. Em dltima instancia, a alocacdo de risco implica em definir um
mecanismo de remuneracao que operacionalize a distribuicdo de gastos ndo

planejados e de ganhos de eficiéncia entre as partes do contrato.

Ward e Chapman (1994) destacam a necessidade de um sistema que combine
0 uso de indicadores de performance, permitindo ao contratante monitorar o
desempenho do prestador de servico, e de modelos de remuneracdo que
definam a alocacédo de risco da operacdo, bem como estimulo a eficiéncia em

termos de custos.

Assim sendo, de acordo com a literatura supracitada, pode-se destacar dois

modelos basicos de remuneracdo: o baseado em nivel de servi¢co e o baseado
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na alocacdo de perdas e ganhos. No primeiro caso a remuneracdo esta
diretamente ligada ao atendimento, ou ndo, de metas em indicadores de
performance previamente estabelecidos. No segundo, sdo acordadas regras
para o compartihamento de perdas e ganhos financeiros resultantes da
operacao. (WARD e CHAPMAN, 1994; LIM, 2000)

2.5 Modelos de Remuneracdo Baseados em Alocacdo de Perdas e

Ganhos

2.5.1 Remuneracdao por Preco e por Custo, Duas Estruturas
Basicas

De acordo com os estudos de Ward e Chapman (1994), Schill (1995), AlHarbi
(1998) e Lim (2000), os modelos de remuneracdo baseados em alocacao de

perdas e ganhos possuem trés atribuicdes principais:

1. Definir regras para a distribuicAo entre as partes dos custos que
excedam o limite planejado

2. Promover estimulo para a reducéo dos custos da operacdo

3. Definir regras de compartilhamento dos ganhos monetarios provenientes

do aumento de eficiéncia

Na pratica, segundo Monczka et al (2002) e Broome e Perry (2002), podem ser
encontrados diversos modelos de remuneracdo utilizados em contratos que
envolvem terceirizagcdo. Estes modelos podem ser organizados em dois

grupos: remuneracdes baseadas em custos e baseadas em preco.

No primeiro grupo, a forma de remuneracdo bésica consiste em a empresa
contratante remunerar os custos da operacao e um adicional, que pode ser um
percentual sobre o custo ou um valor acordado com o prestador de servicos.

Este valor pode, por sua vez, assumir um montante fixo em um intervalo de
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tempo ou estar vinculado a diferenca entre custos reais e planejados da
operacao.( WARD e CHAPMAN, 1994 e AL-HARBI, 1998).

J& a remuneracdo baseada em preco ndo faz uso da politica de livro aberto,
diferentemente do caso anterior, o embarcador ndo tera conhecimento da
matriz de custos do operador logistico contratado. Da mesma forma que a
remuneragcdo baseada na cobertura de custos, a remuneragao por preco pode
estar submetida a um valor fixo em um periodo de tempo, ou a discrepancia
entre precos cobrados e planejados, conforme serd apresentado adiante em
maiores detalhes. (WARD e CHAPMAN, 1994 e AL-HARBI, 1998).

Segundo Berends (2000) e Broome e Perry (2002), a principal diferenca entre
os dois modelos reside na alocacéo das incertezas da operacdo, que podem
ser traduzidas no aumento ou reducdo dos gastos reais em comparagcdo com

os planejados.

Ward e Chapman (1994), Al-Harbi (1998), Berends (2000) e Broome e Perry
(2002), acrescentam que um modelo baseado em simples fixacdo de precos
concentra a absorcéo de risco no prestador de servigcos, uma vez que qualquer
incremento (ou reducdo) da base de custos reais em comparagdo com O
planejado tem impacto integral no fluxo de caixa da empresa contratada. Por
outro lado, um modelo baseado puramente no reembolso de despesas e
pagamento de um percentual sobre estas tem o0 mesmo efeito sobre o
contratante, além de ndo conter mecanismos que estimulem a busca por

eficiéncia por parte da empresa prestadora de servicos.

Entre estas duas formas de remuneracdo existem estruturas intermediarias
com o objetivo de reconfigurar a distribuicdo de risco e o estimulo a reducao de
custos, conforme pode ser visto na Figura 5. (AL-HARBI, 1998; MONCZKA,
TRENT e HANDFIELD, 2002).

39



Figura 5: Tipo de contrato versus risco

Alto _ ) Baixo
Risco absorvido pelo contratante

< |

Custo mais Custo mais ; Preco fixo
x x Custo mais )
remuneracao remuneragao : i com Preco fixo
percentual fixa incentivo incentivos

| =

) Risco absorvido pelo contratado
Baixo Alto

Fonte: K. M. Al-Subhi Al-Harbi (1998)

2.5.2 Contratos a Preco Fixo

De acordo com Lynch (2000), esta modalidade de contrato consiste em
remunerar o prestador de servicos logisticos através de uma quantia fixa em
um determinado periodo de tempo. O autor afirma que normalmente este tipo
de contrato faz uso de tabelas unitarias, que discriminam a atividade
contratada e o valor a ser pago por unidade de servigo prestado utilizando-se,
por exemplo, posi¢cdes-palete ocupadas em média por més, kg * km de carga

transportada, n.° de kits montados etc.

Lynch (2000) acrescenta que o uso de tabelas unitarias reduz o carater de
exposicao ao risco assumido pelo PSL, uma vez que em contratos onde o
preco do servico € negociado como um todo, sem a vinculacédo de volumes, a
flexibilidade de remuneragcdo € bastante reduzida, estando limitada ao valor

acordado.

Segundo Cohen e Loeb (1989) e Ward e Chapman (1994), o modelo de

remuneracdo por preco fxo apresenta algumas caracteristicas que merecem
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atencdo. Uma delas é a forte possibilidade de o prestador de servigos embutir
Nnos precos propostos um prémio de risco. Como este valor € de dificil calculo,
surge a chance de se propor valores excessivamente elevados, adicionando

ineficiéncia a operacgao.

Ainda segundo os autores, outro ponto de destaque € o efeito do sistema de
leildo utilizado por muitos contratantes durante o processo de selecdo do
prestador de servigcos. Este sistema tende a pressionar as propostas de precgo
para niveis artificiais que, como efeito colateral, acabam por forcar o PSL
contratado a reduzir a qualidade do servico prestado em busca de

rentabilidade.

Ward e Chapman (1994) alertam que esta reducdo de qualidade € convertida
em aumento de custo para o contratante, ndo apenas por deficiéncias no
servico e maior necessidade de controle sobre o PSL, mas também pelo

desgaste em funcédo de disputas para reajuste do valor de remuneracao.

Contudo, segundo Al-Harbi (1998), o uso de contratos a preco fixo tende a ser
mais eficiente do ponto de vista do contratante, especialmente em operacgdes
onde os niveis de risco sdo reduzidos, ou o prestador de servicos possua
algum controle sobre as fontes de incertezas. Outra vantagem deste modelo,

segundo o pesquisador, é a simplicidade de aplicac&o.

Lynch (2000) completa o raciocinio sugerindo que para o caso de tabelas
unitarias, muito utilizadas pelo mercado, surge a necessidade de maior

preciséo na mensuragao dos indicadores das atividades remune radas.

2.5.3 Contratos a Custo mais Remuneracao Fixa ou
Percentual

Conforme apresentado por Perry e Broome (2001), contratos baseados em

reembolso de custos remuneram o prestador de servicos logisticos pelos
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custos incorridos na operagdo, tails como méao-de-obra, compra de
equipamentos, combustiveis, aluguel de area de armazenagem entre outros.
Soma-se ao montante uma parcela referente a administracdo da atividade, que
pode ser um valor fixo em um dado periodo ou um percentual dos custos

reembolsados.

Segundo Ward e Chapman (1994), uma das vantagens destes modelos de
remuneracdo consiste em evitar a cobranca de prémios por risco
excessivamente elevados por parte da empresa contratada. Isto € possivel,
principalmente, pela reducéo de risco a que esta esta exposta. Por outro lado,
alertam os autores, ndo existe um mecanismo de estimulo a reducdo de

custos, o que €& agravado no caso de remuneracdo por percentual de

reembolso.

Ward e Chapman (1994) afirmam também que, na prética, este sistema esta
sujeito a uma série de complicadores, além da exigéncia de estrito controle
sobre o que sera reembolsado, numa abordagem denominada de contabilidade
a livro aberto, pode ser destacada a necessidade de rastreamento de custos
indiretos. Muitas vezes, entretanto, estes custos ndo fazem parte do montante
a ser pago, obedecendo a um outro regime de remuneracdo acordado entre

embarcador e prestador de servigos.

Lynch (2000) acrescenta que este modelo pode ser mais atraente quando os
perfis de risco e grau de importancia da operacdo sao percebidos de forma
diferenciada pelas partes envolvidas. Isto ocorre especificamente se o PSL

pOSSui menor propensao ao risco.

Ward e Chapman (1994) afirmam ainda que este cenario pode ser reproduzido
guando o porte do projeto € tido como grande para o prestador de servicos e
pequeno para a contratante, de modo que esta teria maior capacidade de

absorver os efeitos das incertezas.

42



2.5.4 Contratos a Pre¢co Fixo com Incentivos

De acordo com Cohen e Loeb (1989), contratos baseados em precgo fixo com
incentivos sdo configurados através da definicdo de uma banda de variacao
dos custos da operacao e a respectiva taxa de compartilhamento a ser aplicada
na diferenca entre o custo real e o planejado.

Ward e Chapman (1994) estruturam o modelo utilizando os seguintes
parametros: CP o custo planejado de uma determinada atividade, CR o custo
real incorrido pelo operador logistico, t a taxa percentual de compartilhamento e
LP o lucro planejado pelo operador logistico. Estes elementos compdem o
calculo do lucro real (LR) auferido pelo prestador de servigos logisticos ao final
do periodo de controle. Dado pela expressao:

LR = LP + t * (CP-CR)

O pagamento feito pela empresa contratante ao prestador de servicos

logisticos é:

PGTO = LP + CR + t * (CP-CR)

Ward e Chapman (1994), ressaltam que a taxa de compartilhamento de risco t
(coeficiente angular na curva lucro x custo real — Figura 6) € fixada em uma
dada faixa de custo real onde os valores inferiores e superiores definem um
intervalo de relevancia. Nota-se que em contratos do tipo Custo mais
Remuneracéo Fixa, a taxa de compartilhamento de risco t assume valor zero,
engquanto que para contratos que seguem o modelo de preco fixo este
coeficiente tem valor um.

De acordo com Schill (1985), Cohen e Loeb (1989) e Ward e Chapman (1994),
este modelo de remuneracao € denominado de preco fixo por possuir um limite
superior de remuneracao através da fixacdo de um valor maximo, reduzindo o

risco do embarcador.
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Ward e Chapman (1994) apontam que para faixas onde o custo real € menor, é
utilizada a taxa de compartilhamento de risco t, ampliando os ganhos do PSL e

estimulando, assim, a reducgao dos custos da operacao.

Segundo os pesquisadores, este modelo pressupde um teto de lucratividade
para faixas onde o valor do custo real é reduzido, que é operacionalizado pelo

uso de reembolso mais um valor fixo na remuneracao do PSL.

Ward e Chapman (1994) chamam a atencéo para o fato de que a proporgao
com que o risco € compartilhado entre as empresas, que no modelo analisado
€ representado pela taxa t, assume um papel dubio durante o processo de
selecdo do prestador de servicos. Se por um lado, um elevado
compartilhamento de custos excedentes contribui para a selecdo de um PSL
com menores custos totais, por outro pode vir a estimular a cobranca de

elevados prémios por risco.

Utilizando a relagdo matematica entre lucro do PSL e desembolso do
embarcador, pode-se obter o grafico apresentado na Figura 6 pagamentos
realizados pelo embarcador contra custo real da operagéo.

Figura 6: Contrato a Prego Fixo mais Incentivo— Lucro x Custo

Lucro )
PSL intervalo
Y relevante

lucro méaximo -

lucro planejado -

,Custo
Real

limite to limite
inferior superior
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Fonte: Ward e Chapman (1994)  Planejado



Figura 7: Contrato a Precgo Fixo mais Incentivo— Pagamento x Custo

Pagamento
Embarcador intervalo
I3 relevante
pagamento maximo -
planejado
At
0 - | »Custo
’ L Real
limite limite
inferior superior
custo
planejado

Fonte: Ward e Chapman (1994)

Schill (1985), Ward e Chapman (1994) ressaltam a diferenca de percepcao
entre contratante e contratada durante a avaliacdo da estrutura de
remuneracao especificada pelo contrato. Enquanto os primeiros focam a
atencdo no montante a ser desembolsado e no risco de desembolsos além do
planejado, os Ultimos observam com maior cuidado o montante de
investimentos versus remuneracdo e 0S riscos associados a mudanca da
composicao destes dois elementos.

Segundo Cohen e Loeb (1989) e Ward e Chapman (1994), a utilizacdo deste
modelo de remuneracdo é mais adequada em operacbes onde o grau de
incerteza sobre os custos finais € elevado, ao mesmo tempo em que se deseja
limitar os ganhos do prestador de servigo com a reducgao de custos.

Schill (1985) salienta que o teto de lucratividade do PSL funciona como auxilio
na inibicdo de uma politica de queda de qualidade, permitindo, ainda, estimular
a reducdo de custos mediante o compartilhamento de ganhos e garantir ao
contratante um teto no desembolso.

Para Ward e Chapman (1994) e Lynch (2000), € importante lembrar que o
estabelecimento de regimes de remuneracdo esta sujeito a diferenca de
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percepcdo de risco bem como poder de barganha entre contratante e
contratada.

2.5.5 Remuneracéo de Custos mais Incentivos

O modelo identificado por remuneracdo de custos mais incentivos é, de fato,
bastante semelhante ao contrato a preco fixo com incentivos, diferenciando
basicamente na politica de remuneracéo para opera¢des onde 0s custos reais

excedam o planejado

As expressodes que definem o lucro obtido pelo prestador de servigcos logisticos
e 0 regime de pagamentos realizados pelo embarcador sdo as mesmas do
modelo de remuneracédo por preco fixo com incentivos. Entretanto, o lucro
auferido pelo PSL passa a apresentar um piso para o caso de operacfes onde

0s custos reais excedam os niveis planejados. (BROOME e PERRY, 2002).

Pode-se observar na Figura 8 o grafico de lucro do PSL por custo real da

operacao:

Figura 8: Remunerag&o de Custo mais Incentivo — Lucro x Custo

Lucro
PSL

lucro maximo

lucro previsto

\

0 J yCusto
Real

lucro minimo

custo
planejado

Fonte: Berends (1999)

Conforme abordado na secao anterior, que trata de contratos a prego fixo com

incentivos, os desembolsos realizados pela empresa contratante estéo
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matematicamente relacionados com o lucro do prestador de servigos atraveés

da seguinte expressao:

PGTO = LP + CR + t * (CP-CR)

Assim, de acordo com Berends (2000), o regime de pagamentos da empresa
contratante passa a nao exibir um teto para operagdes em que o custo real ndo
exceda o planejado. Tem-se, entdo, 0 seguinte grafico de pagamento versus
custo real da operagéo:

Figura 9: Remuneracdo de Custo mais Incentivo — Pagamento x Custo
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Embarcador intervalo
4 relevante

pagamento

previsto | "
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Real
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Fonte: Berends (2000) planejado

Berends (2000) alerta para a importancia dos mecanismos contabeis de
controle de custos e afirma que outros critérios podem ser utilizados na
definicdo do regime de remuneracdo. Tais critérios devem ser relevantes para
0s objetivos da operacao, apresentar facil mensuracéo e conferéncia, possuir
natureza quantitativa e estar diretamente ligados ao lucro do prestador de

Servicos.
Cohen e Loeb (1989), Al-Harbi, (1998) e Broome e Perry (2002) apontam para

a caracteristica conciliatéria deste modelo de remuneragdo. Uma vez

acordados os regimes de contabilizacdo de custos e de auditoria, a
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remuneragao por custo mais incentivo tende a estimular a busca pela eficiéncia
por parte da empresa contratada. Diferentemente da remuneracao por preco e
incentivo, a existéncia de um patamar minimo de remuneracdo inibe a

utilizac&o de prémios por risco nas propostas dos prestadores de servicos.

Em seus estudos sobre modelos de remuneracao utilizados na execucao de
projetos de engenharia, Ward e Chapman (1994) e Berends (2000) observaram
gue em contratos onde 0s servigos fossem recorrentes, como manutencao de
equipamentos, o0 uso de um limite superior no pagamento poderia limitar o
comprometimento da contratante em cooperar com o0 prestador de servico na

busca por reducéo de custos.

Segundo os pesquisadores, outras consequéncias podem surgir em funcéo do
uso do teto de pagamentos; uma delas € a tendéncia de a empresa contratada
embutir prémio por risco, encarecendo a operagcdo. Outra € a reducao da
gualidade do servico prestado na tentativa de manter a lucratividade do

negécio.

Para evitar este tipo de problema, Berends (2000) sugere a adoc¢ao de taxas de
compartilhamento de risco t progressivas, ou seja, quanto maior a diferenca

entre custo real e planejado, menor é a parcela absorvida pela contratante.

O modelo com teto de pagamento, mencionado anteriormente, assume as
caracteristicas da remuneracdo baseada em preco fixo com incentivos, tratada
na secao 2.5.4. A proposta de uso de taxas de compartilhamento progressivas,

presente na literatura, pode ser observada na Figura 10.

Broome e Perry (2002) afirmam que as mudancas na taxa de compartilhamento
de risco sdo, muitas vezes, produto da combinacao entre o poder de barganha
das partes envolvidas, félego financeiro das empresas frente ao montante em
guestao e perfil de risco dos tomadores de decisdo. Os autores ampliam ainda

mais essa andlise incluindo o grau de confianca entre as empresas, a
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possibilidade de existéncia de assimetria

de informacao e a capacidade dos

prestadores de servigo em influenciar os custos da operacéao.

Figura 10: Custo mais Incentivo — taxa de compartilhamento t progressiva
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Fonte: Broome e Perry (2002)
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De acordo com Broome e Perry (2002), um outro formato utilizado neste tipo de

remuneracdo é a adocdo da chamada

banda neutra, onde o pagamento

realizado pela empresa contratante da cobertura total aos custos excedentes

mais a parcela referente ao lucro do prestador de servicos. Os limites desta

banda s&o acordados entre as partes. Acima deste, a absorcdo dos custos

excedentes por parte da contratante diminui até que atinja um patamar fixo,

gue € o teto de pagamento permitido pelo contrato.

Para maior compreenséao, segue na Figura 11 o grafico sugerido por Broome e

Perry (2002) para desembolso da contratante contra custos reais da operacao,

incluindo neste a linha que define o perfil de compartilhamento de risco.

49



Figura 11: Custo mais Incentivo — banda neutra
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Fonte: Broome e Perry (2002)

Observando a Figura 11, nota-se que o regime de compartilhamento de riscos
varia a medida que o custo real da operacao se distancia do montante previsto.
No trecho referenciado pela letra @, o compartiihamento dos ganhos pela
reducdo do custo é realizado numa base de 50% a 50% para cada uma das
partes. De acordo com Broome e Perry (2002), do ponto de vista do prestador
de servicos, este percentual funciona como estimulo ao aumento da eficiéncia

e, em paralelo, a cooperacao por parte dos membros da empresa contratante.

Al-Harbi (1998), alerta que, ao utilizar este tipo de contrato, deve-se avaliar a
necessidade da criacdo de mecanismos de monitoramento do nivel de servico,
evitando que a busca pela reducédo de custos comprometa os objetivos finais
da operacéo.
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O trecho seguinte (D) é a banda neutra, ou seja, se os custos reais excederem

até determinado nivel o previsto, este excedente € integralmente absorvido

s

pelo contratante. Tal abordagem, segundo Berends (2000), € normalmente
utilizada em situagbes onde o contratante € capaz de prever com relativa
seguranca a dificuldades da operacéo e julga o empreendimento como sendo

de baixo risco.

Os proximos segmentos, C e d refletem a mudanca da politica de absorgéo a
medida que os custos incorridos extrapolam o planejado. O nivel d caracteriza,

por fim, um limite superior para os desembolsos do contratante. (BERENDS,
2000).

Segundo Al-Harbi (1998) e Broome e Perry (2002), este modelo de
remuneracao apresenta algumas vantagens sobre os demais, principalmente
por permitir certa flexibilidade na propor¢do da absorcdo dos riscos entre

contratante e contratada.

Contudo, Broome e Perry (2002) alertam que pelo fato deste modelo de
remuneracao estar baseado na cobertura de custos, exige maior grau de
confianca e um sistema de controle contabil que permita uma facil mensuracao

e validacdo dos custos da operacao.

Para Al-Harbi (1998), Berends (2000) e Broome e Perry (2002) é importante
lembrar que, como todo sistema de remuneracdo, este estd inserido num
contexto maior que envolve diferencas entre as empresas, seja em termos
financeiros, seja no perfil de risco dos tomadores de decisédo, ou na importancia

gue o empreendimento adquire para cada uma delas.
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2.6 Remuneracdo Baseada em Indicadores de Performance

2.6.1 Definicdo e Uso de Indicadores de Performance em
Remuneracao

Na secao 2.4.3, que tratou da importancia de modelos de remuneracdo na
alocacéo de riscos e garantia de performance em custo e qualidade, foram
apresentados alguns elementos que tornam a utilizacdo de indicadores de
desempenho um recurso importante no desenho de um sistema de
remuneracgao que seja justo para o prestador de servicos e, ao mesmo tempo,

um vetor eficaz das necessidades do embarcador.

Segundo Parish (1997), modelos de remuneracédo baseados em indicadores de
performance contemplam acordos contratuais onde aspectos quantificaveis do
nivel de servico influenciam o montante a ser pago. Tal mecanismo se
operacionaliza por meio da aplicagdo de bénus ou penaliza¢gbes ao prestador

de servicos.

O processo de desenvolvimento deste tipo de acordo, conforme sugerido por
Parish (1997), abrange a definichio de uma série de indicadores de
performance que sejam capazes nao apenas de informar o status da operacao,
mas também identificar potenciais problemas futuros. Desta forma, a estrutura

de indicadores assume as seguintes atribuigcdes:

Refletir o status de caracteristicas que interessam diretamente ao cliente
Monitorar itens onde falhas na operacdo podem apresentar maior
impacto

Ser capaz de identificar tendéncias

Ser amplamente compreendido pelos tomadores de decisdo envolvidos
NO processo

Estar inserido num planejamento de adequag¢do as mudancas sofridas

pela operacgao.
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Para Lai et al (2002), a falta de indicadores de performance adequados é um
dos pontos que melhor merece atencao, tanto por parte dos académicos como
dos profissionais dedicados a geréncia de processos e da cadeia de

suprimentos.

Harrington (1991), afirma que:

“Nao se pode controlar aquilo que ndo se consegue medir, nd0 se gerencia

aquilo que ndo se controla e ndo se melhora aquilo que nao se gerencia.”

Em seu estudo baseado na Teoria dos Jogos, Wei Shi Lim (2000) buscou
identificar a influéncia do uso dos indicadores de performance no estimulo ao
alinhamento de interesses entre embarcador e prestador de servicos logisticos.
O pesquisador concluiu que, para PSLs capacitados, existe uma relacao
inversa entre os valores da remuneracdo baseados em indicadores de
performance e os montantes iniciais pagos pelo sistema de precos fixos. Isto
significa que, para valores inicias fixos mais atraentes para o PSL, menor deve

ser sua participacdo em ganhos de eficiéncia futuros, e vice versa.

Hensher e Stanley (2003) apontam o0 uso de contratos baseados em
indicadores de performance como um dos fatores responsaveis pelo sucesso
do modelo de concessao de transporte urbano adotado pela Noruega em
oposicdo ao modelo de privatizagbes realizado em Londres e Melbourne.
Nestas cidades o modelo previa que a qualidade do servico prestado a
populacdo seria garantido pela competicdo entre as poucas empresas

concessionérias. O que, de fato, ndo ocorreu.

Pode-se perceber pelos estudos mencionados que a literatura sobre modelos
contratuais apresenta uma seérie de perspectivas positivas quanto ao uso de
indicadores de performance como parametros de remuneragdo. Entretanto,
Berends (2000) aponta para a necessidade de coordenacéo entre indicadores

de performance e de controle de custos.
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Bubshait (2003) acrescenta que sistemas de pagamento que sigam a logica
dos modelos de remuneragcdo por incentivo, seja por preco fixo, seja por
cobertura de custos, sdao amplamente aplicaveis desde que os indices de
performance sejam passiveis de mensuragdo e conferéncia. Desta forma,
abordagens que agregam incentivos e penalizacdes referentes ao atendimento
dos indices de performance, bem como as metas de custos, geralmente

apresentam bons resultados

2.6.2 Complexidades no Uso de Indicadores de Performance
em Remuneracgao

Para Ackerman (1996) e Grover e Malhotra (2003), sdo inumeras as
dificuldades presentes no processo de implementacdo e utilizacdo de
indicadores de performance na remuneracdo dos prestadores de servicos.
Segundo Ackerman (1996), tais dificuldades estéo relacionadas a assimetria de
informacéo e incapacidade real do contratado em suprir as necessidades do
cliente. Grover e Malhotra (2003) apontam a origem de alguns problemas como
sendo de cunho comportamental, onde basicamente ndo se intenciona cumprir

aquilo que foi acordado

De acordo com Ackerman (1996), estas dificuldades se materializam sob a
forma de problemas para o fechamento de um acordo sobre os indicadores a
serem utilizados, suas respectivas netas, a evolu¢do destas no tempo e o0s
regimes de bonificagédo/ penalizagao associados.

Segundo Parish (1997) outro risco € a gestdo se burocratizar, ou seja, 0s
objetivos finais ficam esquecidos e 0s recursos passam a ser empregados para
o atendimento de algum indice de performance, ao invés de estarem

direcionados para melhor atender ao cliente.

Por fim, Lai et al (2002) mencionam o risco do desenvolvimento de um

comportamento defensivo por parte dos diversos participantes da atividade. Os



autores argumentam que este risco se traduz na degeneracdo da cultura
participativa e cooperativa, estimulando os diversos fornecedores internos a se
concentrarem no atendimento unicamente de seus indices de performance,

mesmo que para tal a operacdo como um todo seja prejudicada.

2.7 Resumo e Esquema Conceitual

A estrutura de constru¢do do referencial tedrico utilizado no estudo do caso
obedece a seguinte ordem: inicialmente foram apresentadas diversas fontes de
incertezas potencialmente presentes no ambiente contratual e, em seguida,
destacadas as implicacdes dos modelos de remuneracdo encontrados na
literatura (remuneragédo por indicadores de performance e por alocacdo de
perdas e ganhos). O esquema conceitual abaixo ilustra o racional no
desenvolvimento do referencial teérico e o quadro adiante resume as fontes de

incertezas, parte afetada e autores pesquisados.

Figura 12: Racional no Desenvolvimento do Referencial Teorico

Segundo TCT Custos de Risco de transacao Existem modelos
as relagbes transacao possuem e custo de de remuneragéo
comerciais 2 componentes: coordenacao tém que agem sobre a

estdo sujeitas risco de transagéo e origem em alocacgao dos riscos

aos custos de custo de algumas fontes de associados as
transagao coordenacao incerteza descritas fontes de
na literatura incertezas
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Quadro 3: Resumo das Fontes de Incertezas

Fontes de Incertezas

Parte Afetada

Autores

Especificidade de ativos

Contratada

Clemons, Reddi e Row, 1993;
Zaheer e Venkatrama, 1994;
Grover e Malhotra, 2003

Alavancagem operacional

Contratante e
Contratada

Anthony, Hawkins e Merchant,
1999; Logan, 2000

Liquidez contratual

Contratante e

Westerfield e Jordan, 2000;

Contratada Brealey e Meyers, 2003
Dependéncia excessiva do Contratada Monczka, Trent e Handfield,
embarcador 2002
Dependéncia excessiva do Contratante Fleury, 1999; Monczka, Trent

PSL

e Handfield, 2002

Descompasso de percepcao
entre embarcador e PSL

Contratante e
Contratada

Zaheer e Venkatrama, 1994;
Fleury, 1999;

Instabilidade do ambiente
operacional

Contratante e
Contratada

Ward e Chapman, 1994; Logan,
2000; Monczka, Trente
Handfield, 2002; Brealey e
Mayers, 2003

Contratos de longo prazo

Contratante e
Contratada

Reve e Levitt, 1984; Monczka,
Trent e Handfield, 2002

Processo ndo estruturado de
selecdo e contratacéo de PSL

Contratante

Ward e Chapman, 1994; Fleury,
1999; Lynch, 2000; Monczka,
Trent e Handfield, 2002
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3. Metodologia de Pesquisa

O objetivo deste capitulo € apresentar o procedimento metodoldgico
empregado na pesquisa realizada. Primeiramente sdo apresentadas as
perguntas da pesquisa, que sintetizam as questdes basicas tratadas neste
trabalho e, em seguida, sdo expostos os motivadores para a escolha do
meétodo de estudo de caso, as limitagdes para sua aplicacdo bem como a forma
de coleta das informacgdes junto ao operador logistico selecionado.

3.1 Perguntas da Pesquisa

Este trabalho procurou responder as seguintes questdes:

Como as definicdes contratuais agem na alocacdo do risco operacional
ao qual o operador logistico esta exposto?

Como o modelo de remuneracdo contratual atua no compartilhamento

de perdas e ganhos financeiros resultantes do custeio da operacéo?

Como o contrato atua na distribuicdo do risco de inadequacdo da
gualidade do servico prestado?

As seguintes questdes foram elaboradas com o objetivo de auxiliar na resposta
das perguntas da pesquisa, além de servirem de base para a confeccédo da

entrevista realizada junto a empresa selecionada.

Quais sao as fontes de incerteza, do ponto de vista do operador

logistico, presentes na operacao e quais as implicacdes contratuais?

Qual o formato do modelo de remuneracao?
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Quais a implicacbes deste modelo no compartilhamento de perdas e

ganhos em custos?

Como o contrato cria elementos para garantia da qualidade do servico
prestado pelo operador logistico? Quais as implicagées na alocagédo dos

riscos operacionais?

3.2 Tipo de Pesquisa

Segundo Vergara (1997), uma pesquisa pode ser classificada a partir de dois
aspectos: quanto aos fins e quanto aos meios. Quanto aos fins, este trabalho
pode ser classificado como exploratério, uma vez que existe pouco

conhecimento sistematizado.

Quanto aos meios, se enquadra no estudo de caso, uma vez que aborda
poucas unidades explorando o tema em profundidade e detalhamento. Deve-se
lembrar, ainda, que a analise de modelos de remuneracdo contratuais no
compartiihamento de risco e estimulo a eficiéncia em custo é bastante
explorada na area de conhecimento de gestdo de projetos sendo, contudo,

pouco trabalhada no estudo da cadeia de suprimentos e logistica.

Este trabalho também pode ser considerado um estudo de campo por fazer uso
de entrevistas que foram realizadas junto a empresa e € uma pesquisa
bibliografica, por recorrer a publicagdes como livros, jornais, revistas, midia

eletrdnica e relatérios de empresas.

De acordo com Yin (1994), trés pontos devem ser observados na escolha do
meétodo de pesquisa: o tipo de pergunta ao qual o estudo pretende responder, 0
grau de interferéncia do pesquisador nos eventos que constituem o objeto de

estudo e o nivel de prioridade entre analisar fendmenos atuais e histéricos.
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No presente estudo, as perguntas de pesquisa se encaixam bem no modelo de
estudo caso, bem como a inexisténcia de interferéncia por parte do

pesquisador e o foco na atualidade.

Confirmando o tipo de pesquisa escolhido, pode-se observar a caracterizacao

de estudo de caso feita por Yin (1994):

“O estudo de caso € uma investigacdo empirica que investiga um fenémeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os

limites entre o fendmeno e o contexto ndo estao claramente definidos.”

Chizzotti (1978) propbe a seguinte definicAo para o modelo de pesquisa

baseado em casos:

“Uma caracterizacdo abrangente para designar uma diversidade de pesquisas
gue coletam e registram dados de um caso em patrticular ou de varios casos, a
fim de organizar um relatdrio ordenado e critico de uma experiéncia, ou avalia-
la analiticamente, objetivando tomar decisdes a seu respeito ou propor uma

acao transformadora.”

Devido as limitagdes proprias do método de estudo de casos, este trabalho ndo
tem como meta produzir generalizacbes conclusivas sobre o assunto. O
objetivo é explorar e descrever como 0 caso pesquisado responde as questdes

praticas enunciadas nas perguntas de pesquisa definidas anteriormente.

3.3 Selecao do Caso Estudado

E importante notar que muito embora o estudo de caso pudesse ser aplicado a
prestadores de servicos logisticos em geral, optou-se por realiza-lo em uma

empresa que se enquadrasse como operador logistico.
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A denominacao “operador logistico” € amplamente utilizada pelo mercado; mas
para este estudo foi considerada a definicdo enunciada pela ASLOG
(Associacdo Brasileira de Logistica) e ABML (Associacdo Brasileira de
Movimentacao e Logistica) publicada pela Revista Tecnologistica em fevereiro
de 1999. De acordo com esta defini¢cdo “o operador logistico é o fornecedor de
servigos logisticos especializados em gerenciar e executar todas as partes das
atividades logisticas nas varias fases da cadeia de abastecimento dos seus
clientes (...) e que tenha competéncia para, no minimo, prestar
simultaneamente servi¢os nas trés atividades basicas de controle de estoques,
armazenagem e gestdo de transportes. Os demais servigos, que por ventura

sejam oferecidos, funcionam como diferenciais de cada operador” (p.36).

A opcao por basear o estudo de casos em um contrato fechado entre um PSL
gue se enquadrasse na denominacdo de operador se deve a variedade dos
servicos prestados, facilitando a escolha de operagdes consideradas mais
interessantes pelo pesquisador. A empresa de razdo social Transportadora
Cometa S/A foi selecionada em virtude da boa reputagdo que apresenta no
mercado e da conveniéncia de acesso as informacfes. O contrato entre
Rapiddao Cometa e Eletro & Co foi escolhido por reger diversas atividades

logisticas de um unico cliente num pacote de servicos logisticos integrados.

3.4 Método de Coleta e Anélise de Dados

Segundo Mattar (1997), é possivel classificar os dados coletados num
processo de pesquisa em dois tipos: os primarios e os secundarios. No
primeiro caso as informacdes sao coletadas pela primeira vez sem nenhuma
interferéncia entre fonte e usuario; neste caso enquadram-se as entrevistas
realizadas em campo. No segundo tipo estdo incluidas informacdes ja tratadas,
tabuladas ou analisadas e que foram obtidas indiretamente por meio de

publica¢cbes ou midia magnética.
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A coleta de dados primarios foi realizada por meio de entrevistas segundo um
guestionario previamente elaborado que se encontra detalhado no Anexo 1. As
entrevistas foram realizadas pessoalmente com o auxilio de um gravador de
audio, objetivando coletar a maior quantidade de informac¢fes da forma mais

completa possivel.

A pesquisa de campo foi realizada na empresa de razdo social Transportadora
Cometa S/A, nos dias 15 de outubro, 25 de novembro de 2004 e 03 de margo
de 2005, com duracdo de cerca de 2 horas cada uma. Embora diversas
pessoas da empresa tenham contribuido com fornecimento de relatérios e
esclarecimentos de duvidas referente ao funcionamento das operacdes, a Visdo
oficial da companhia foi obtida através da entrevista junto ao executivo sénior:

Celso Queiroz, gerente nacional de logistica da empresa.

A andlise dos dados foi qualitativa e as informacdes coletadas foram
estruturadas de forma que o referencial tedrico levantado pudesse ser mais

produtivamente utilizado.

3.5 Limitag6es do Método

Uma das principais limitagdes presentes no uso do método de caso consiste na
impossibilidade de se construir generalizagdes acerca dos resultados obtidos.
Tal impossibilidade existe ndo somente pelo fato de se trabalhar com uma
amostra de tamanho limitado, como também por ndo se proceder ao
isolamento dos inumeros fatores que definem as propriedades dos objetos

estudados e das circunstancias nas quais estes funcionam.

Outra limitacdo presente € a impossibilidade de se obter todas as informacgdes
definidas como importantes pelo pesquisador para a analise do problema. Este
impedimento pode ter suas origens associadas a limitagdes dos recursos

disponibilizados ao pesquisador, ou oriundas dos préprios respondentes, por
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nado terem conhecimento, autonomia ou mesmo tempo suficientes para

responderem adequadamente as questdes propostas.

3.6 Limitagbes do Estudo

Alem das limitagdes proprias do método de pesquisa utilizado, destacadas
anteriormente, o estudo guarda em si alguns aspectos que podem representar

barreiras para uma analise que seja generalizavel.

Em primeiro lugar, a literatura consultada é em grande parte estrangeira, 0 que
pode distorcer a analise de um caso nacional. Em adicdo, o produto
proveniente das entrevistas esta sujeito as percep¢des dos entrevistados que

representam a perspectiva das empresas.

E importante destacar que, embora existam diversas limitacbes quanto ao
método e ao estudo, o modelo de pesquisa adotado € capaz de produzir
analises em profundidade que sejam baseadas em uma realidade
contemporanea, podendo, a partir destas, desenvolver suposi¢des teoricas a

serem testadas futuramente.
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4. Descricao do Caso Rapidao Cometa

4.1 Descricao do Prestador de Servigcos Logisticos

Nesta etapa do trabalho sédo feitas as descricbes do prestador de servicos
logisticos, da operacdo regida pelo contrato e dos elementos que compdem o
contrato propriamente dito, que s&o: disposicbes gerais (especifica 0s
fundamentos do acordo comercial), descricdo das atividades contratadas e

estrutura de precificacao.

4.1.1 A Empresa-— Perfil e Historico

Fundada em 1942 na cidade do Recife, onde sempre esteve localizada sua
matriz, a Rapidao Cometa (Raz&o Social Transportadora Cometa S/A.) figura
em 2003 entre os trés maiores operadores logisticos do pais em termos de
faturamento, com cerca de R$ 263 milhdes de receita bruta registrados no ano
fiscal 2002 - 2003. Empregando mais de 3.000 funcionarios e com mais de 700
veiculos compondo a frota prépria, a Cometa atende mais de 4.000 localidades
e mantém estrutura prépria (armazéns, centros de distribuicdo e/ ou filiais) em

18 Estados brasileiros.

Até o inicio da década de 90 a empresa pode ser caracterizada essencialmente
como sendo uma transportadora, ou seja, 0S servicos prestados se
concentravam numa forma simplificada de organizacdo e processamento de
pedidos e cobranca de frete. As rotas cobertas se concentravam no transporte
entre as regides Sul/ Sudeste e Norte/ Nordeste, esta Ultima com maior
contribuicdo na receita da companhia. A variedade de produtos transportados
era imensa, de vestuario a alimentos, de produtos de higiene e limpeza a bens
de consumo semi-duraveis, sendo que na grande maioria das operacdes 0s

itens movimentados apresentavam baixo valor agregado.

Na ultima década a empresa iniciou um processo intenso de transformacéo,

passando de uma concepcdo de prestacdo de servicos fundamentalmente

63



apoiada no transporte para uma visdo de atendimento de necessidades
logisticas mais amplas e complexas. Este movimento foi provocado, segundo
Celso Queiroz — Gerente Nacional de Logistica — por uma conjunc¢éo de dois
fatores de mercado: a entrada de operadores logisticos internacionais no
cenario brasileiro e a exigéncia de um dos principais clientes da Cometa

naguele momento em expandir o escopo dos servi¢os prestados.

No primeiro caso estd presente a vinda ou intensificagdo de atividades no
Brasil de empresas como Exel Logistics, Ryder e TNT. Estas empresas traziam
expertise em integracdo de cadeias logisticas, capital para investimento em
ativos além de ja prestarem servigos no exterior para multinacionais presentes
no Brasil 0 que, na maioria dos casos, proporcionou condi¢cdes para inicio de

atividade no mercado nacional.

Quanto ao segundo motivador, Celso destaca as novas exigéncias
demandadas pela entdo Fleischmann Royal, desde 2000 passou a se chamar
Kraft Foods apdés a aquisicdo global da Nabisco pela Kraft. Até aquele
momento 0s servicos prestados pela Rapiddo Cometa se resumiam ao
transporte de produtos das plantas localizadas no Sudeste para o Nordeste,
para entdo realizar a distribuicdo nos pontos de venda especificados pelo
cliente. Com a aquisicdo de uma féabrica de biscoitos no Nordeste em 1997, a
Fleischmann Royal passou a exigir que a Cometa consolidasse, num estoque
avancado, os produtos da nova fabrica e as remessas vindas do Sudeste para

posterior distribuicdo nos pontos de venda da regiao.

O contrato inicial pressupunha a reposicao por parte do embarcador de todos
0s custos relativos a nova operacdo, o que incluia armazenagem, controle de
estoque, picking e processamento de pedido. Neste momento, a alta direcéo da
empresa percebeu que este modelo de remuneragdo implicava na né&o
existéncia de margem de remuneracdo para um servico de maior valor
agregado, ao mesmo tempo em que a dependéncia em relagédo ao cliente se
aprofundava cada vez mais, ampliando o risco do negocio. Foi realizado um

esforco de pesquisa junto aos operadores logisticos internacionais e concluiu-



se que a operacgdo realizada era o inicio da prestacdo de servi¢os logisticos
integrados, que representariam um novo momento na logica da prestacdo de

servigos logisticos no Brasil.

Em 1998 Ameérico Filho, diretor comercial da companhia, volta do curso de
MBA realizado na Universidade da Flérida e inicia o processo de
profissionalizacdo da area de logistica da empresa. Dentre as principais
iniciativas destacam-se o redesenho da estrutura de negdcios, andlise de
investimentos em tecnologia da informacdo e a contratacdo de executivos
experientes no mercado. Neste momento Celso Queiroz é contratado para
liderar o esforco de promover a oferta de servicos logisticos integrados como

carro chefe da empresa.

4.1.2 Distribuicdo Geografica

Inicialmente a Rapiddo Cometa concentrava seus ativos e servigos de
transporte na Regido Nordeste do pais, apds 62 anos de fundacdo a empresa
possui filiais espalhadas em 18 Estados brasileiros além de armazéns e
centros de distribuicdo proprios em Manaus (AM), Boa Vista (RR), Macapa
(AP), Belém (PA), Séo Luis (MA), Recife (PE), Fortaleza (CE), Natal (RN), Jodo
Pessoa (PB), Teresina (Pl), Macei6 (AL), Aracaju (SE), Vitoria (ES), Belo
Horizonte (MG), Rio de Janeiro (RJ), Sado Paulo (SP), Curitiba (PR) e Porto
Alegre (RS).
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Figura 13: Filiais, Armazéns e Centros de Distribui¢éo
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Fonte: Relatorio Interno Rapiddo Cometa 2003.

A empresa conta, ainda, com um acordo operacional envolvendo outros dois
grandes operadores logisticos nacionais: Expresso Aracatuba, concentrado nas
Regides Centro-Oeste e Sudeste, e Expresso Mercurio, com atuacao
direcionada especialmente aos mercados do Sul e Sudeste do pais. Este
acordo pressupde o compartiihamento de ativos, a troca de informacdes via
sistemas transacionais das trés companhias e, em alguns casos, 0
planejamento conjunto de operagdes onde possam ser exploradas sinergias. A

configuracdo deste acordo operacional amplia ainda mais o alcance geografico
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da empresa, de forma que a necessidade de imobilizacdo de capital na

estruturacdo de uma rede logistica ampla fica racionalizada.

Outra opcao adotada pela Cometa na expansao geografica de suas operacdes
€ a utilizacdo de instalacdes alugadas em condominios de armazéns, onde
servicos de seguranca, infra-estrutura e suporte técnico sdo providos pela
administradora das instalacbes e o0 custo é rateado entre as empresas
usuarias. Uma terceira forma de expandir o raio de acdo da empresa € a
operacdo de instalacBes proprias do cliente. A abertura de uma filial Cometa
dentro do armazém ou centro de distribuicdo da companhia contratante garante
nao apenas a proximidade necessaria entre as equipes para que a operacao
flua da forma como foi planejada, mas também contribui para agilidade dos

processo fiscais, notoriamente complexos no Brasil.

A Rapiddo Cometa constituiu acordos de prestacdo de servicos com empresas
de transporte aéreo no Brasil (Varig, Vasp e TAM) e ro exterior através da
Fedex. Nestes acordos estdo incluidos servigcos diferenciados para a Cometa,
obedecendo as especificacfes da operacdo. A integracdo multimodal amplia

ainda mais a geografia onde a companhia estabelece novas operacoes.

Conforme serd apresentado mais adiante neste estudo, em funcdo da
reorientacdo da estratégia de mercado realizada pela Cometa nos ultimos anos
priorizando cargas de alto valor agregado, o desenvolvimento de expertise no
gerenciamento de opera¢des multimodais aero-rodoviarias tem se mostrado
fundamental na conquista de novos clientes e ampliacdo dos negdcios da
companhia. Seguem as fotos dos principais centros de distribuicdo da empresa

e sua localizacéao:
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Figura 14: Principais Centros de Distribuicdo Norte - Nordeste

Centro de distribuicdo de Manaus

Fonte: Relatério Interno Rapiddo Cometa 2004.
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Figura 15: Principais Centros de Distribuicdo Sudeste

P P P

Centro de distribuicdo de Belo Horizonte

Centro de distribuicdo de S&o Paulo

Fonte: Relatério Interno Rapiddao Cometa 2004
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4.1.3 Posicionamento Estratégico/ Comercial

Entre as principais metas definidas pelos proprietarios para o novo corpo de
executivos da empresa estava a necessidade de se ampliar a rentabilidade da
companhia. Para tal, foi entendido que o negdcio de logistica se dividia em dois

grandes grupos, assim definidos:

Operagdes Commoditizadas -> pouco especializadas, ndo exigem
grandes investimentos e com menor grau de sofisticagdo. Estas
operacfes sdo grandes geradoras de capital de giro, porém com
rentabilidade e capacidade de crescimento limitadas. Em funcdo do
menor nivel de especializacdo, estas operacdes apresentam menor
capacidade de retencdo do cliente e assim maior risco. O diferencial
esta embasado na forte rede de distribuicdo da empresa nas regides
Norte e Nordeste e na posse de ativos.

Operacbes de Cadeia Logistica = sao as operagbes que exigem
maior integracdo com o cliente e onde cada caso € um caso. O uso de
tecnologia da informacé&o e o planejamento conjunto com visao integrada
de cadeia logistica sdo as tbnicas dos projetos desenvolvidos sob esta
Otica. Estas iniciativas sdo maiores consumidoras de investimentos e
capital de giro, porém com grande capacidade de crescimento, maior
rentabilidade e maiores possibilidades de fidelizacao do cliente, em 2003

responderam por mais de 30% do faturamento.

Baseado nesta segmentacdo, a empresa tragcou como meio de estimular o
crescimento das operacfes de cadeia logistica a priorizacdo no atendimento
dos mercados de produtos farmacéuticos, informatica, autopecas, telecom,
cosmeéticos, eletro-eletrbnicos, calcados e confeccdo. A forma de iniciar a
expansao nestes segmentos seria 0 aproveitamento da ampla estrutura de
armazenagem e distribuicdo jA& montadas nas regides Norte e Nordeste e, a
partir dai, criar massa critica em termos de expertise técnico e conhecimento

de mercado para ampliar as a¢cdes da companhia no restante do pais.
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Em 2004 a empresa jA havia superado esta primeira fase, contando com
clientes nos diversos segmentos: Oi - telefonia celular, Natura, Nokia,
Samsung, Grendene, Telemar, Diageo, Sado Paulo Alpargatas, Santista Téxtil,
Sony, LG, Nutrimental, Toshiba, Alcatel, Siemens, Yamaha, Scania, Honda,
Gillette, B. Braun, Schlumberger, Pernod Ricard, Philips, Nestlé,
GlaxoSmithkline, Ficap, entre outros. Conforme destacado pela alta geréncia
da empresa, a estratégia de alavancagem para 0sS novos negocios esta
apoiada ndo somente na estrutura ja existente para atendimento das regiées
Norte/ Nordeste, mas na conjuncéo das trés modalidades basicas de servicos

oferecidos ao mercado:

OperagOes internas - armazenagem, movimentacdes e gestao
de estoques e prestacdo de outros servicos realizados nos
centros de distribuicdo do operador logistico, como por exemplo
montagem de Kits;

Transporte rodoviario - contando com a extensa frota de mais de
700 veiculos além de amplo conhecimento na gestdo de
agregados;

Transporte aéreo - como 0s segmentos que compdem o foco de
acado da empresa sao formados por produtos de alto valor
agregado, o knowhow na utilizacdo do modal aéreo tem sido um

diferencial para a conquista de novos clientes.

Conforme mencionado por Celso Queiroz, o ideal é que o servico prestado
acumule o méximo das funcdes retratadas acima, dado que estas exercem
diferentes papéis na composicdo do retorno e risco do projeto. Enquanto
operacOes internas e utilizacdo de transporte multimodal ampliam a
rentabilidade do nego6cio no médio prazo e, dependendo do nivel de
especializagdo, maior capacidade de fidelizar o cliente, o uso do sistema de
distribuicdo ja estabelecido permite a reducdo dos custos e recuperacdo dos

investimentos no curto prazo.
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Um outro componente da estratégia mercadologica da empresa € 0 que 0
préprio Celso chamou de logistica MEI — manutencdo, engenharia e infra-
estrutura. Esta nova modalidade se apdia na prestacdo de servicos onde a
urgéncia no atendimento dos pedidos de entrega, movimentacdo de materiais
de elevado valor agregado e a utilizacdo de méo-de-obra qualificada na
execucdo da atividade (manutencdo ou instalacdo de equipamento, por
exemplo) garantem a prestacdo de um servico altamente especializado e com
boa rentabilidade. De acordo com o entrevistado, este campo de atuacédo de
operadores logisticos ainda é pouco explorado e tem grande potencial de
crescimento por meio de empresas de telefonia, transmisséo e distribuicdo de

energia e informatica.

4.1.4 Parcerias e Relacionamento com Fornecedores

Segundo Celso Queiroz, a dindmica de contratacdo de recursos operacionais
da empresa se baseia em duas estruturas basicas, o estabelecimento de
parcerias e a selecdo de fornecedores-chave. No primeiro caso as parcerias
podem ocorrer em dois niveis distintos, parceria comercial e parceria
operacional, esta Ultima assumindo um carater de evolucdo da primeira.
Parcerias comerciais sdo relacionamentos com empresas do setor logistico
onde existe preferéncia reciproca na contratacdo de servicos ou outro tipo de
beneficio de carater exclusivo entre as empresas. Desde 2000 o maior parceiro
comercial da companhia é a Fedex, que conta com o apoio logistico da Cometa
para o atendimento de pedidos expressos ras regides Norte e Nordeste do
pais, a0 mesmo tempo em que presta servicos onde rotas internacionais

estejam envolvidas.

Em termos de parceria operacional, a Cometa mantém relacionamento estreito
com Expresso Mercario e Expresso Aracatuba através da Alianca Brasil.
Embora as empresas adotem postura de concorrentes na disputa por projetos
logisticos, a prestacdo de servicos associados (normalmente transporte e

armazenagem) em areas onde alguma das trés empresas possua maior
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disponibilidade de ativos e operagbes com maior capilaridade (Sul — Mercdrio,
Cento-Oeste Aracatuba e Norte/ Nordeste — Cometa) € preferencialmente
subcontratada entre os membros da Alianga. Este modelo de parceria ndo é
direcionado unicamente a subcontratacdo de servicos basicos, mas
especialmente no compartilhamento de ativos, viabilizado pela interconexao
entre os sistemas transacionais das trés companhias. A cooperacéo viabilizada
por meio da parceria operacional possibilitou a consolidacdo na compra de
insumos criticos tais como: combustivel, 6leo lubrificante, pecas de reposicao,
veiculos, equipamentos de movimentacéo, etc, ampliando o poder de barganha

junto aos fornecedores e contribuindo para a reducao dos custos.

O processo de selecdo de fornecedores-chave é feito com base em dois
guesitos: a criticidade do produto ou servigo para o hegocio e o valor que este
representa na matriz de custo da empresa. Durante a entrevista Celso Queiroz

destacou os seguintes fornecedores-chave:

Montadoras

Distribuidoras de combustivel e lubrificante
Fabricantes de pneus

Fornecedores de pecas de reposicao para veiculos
Transportadoras agregadas

Companhias aéreas

Nos quatro primeiros casos a utilizacdo do mecanismo de negociacao conjunta
por meio da Alianca Brasil permitiu maior poder de barganha, o que contribuiu
para a estabilizacdo do sistema de suprimentos (reducao de faltas e de pedidos
urgentes) e melhores condicbes na negociacdo de precos. Por outro lado, a
contratacdo de transportadoras agregadas e de servicos aéreos exigiu

abordagens especificas.

Estes dois tipos de fornecedores representam a maior parcela de custo da

Rapiddo Cometa (vide Anexo 3 — Demonstracdo de Resultado do Exercicio),
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além de serem de grande importancia na prestacdo dos servicos logisticos. No
caso de transportadoras agregadas, Celso menciona a necessidade de selecdo
ndo apenas orientada pelo preco mas especialmente a qualidade dos ativos e
selecdo dos funcionarios envolvidos na operacdo. Para tal, foram estabelecidos
critérios rigidos de selecdo e cadastramento de empresas e funcionéarios

envolvendo neste processo a participacao da gestora de risco Pamcary.

Os custos associados a contratacdo dos servicos de companhias aéreas
(estimado em cerca de R$ 10 milhdes para ano fiscal de 2004) compde a maior
parcela das despesas da companhia, que inclui ndo somente o transporte de
carga aérea mas também “pernas” rodoviarias entre centros de distribuicdo e
aeroportos. Em 2004 os maiores fornecedores deste tipo de servigo foram TAM

linhas aéreas e Varig/ Varilog.

4.1.5 Sistema de Controle e Informacéao

Segundo Celso Queiroz, a Rapiddo Cometa entende que para alcancar o
objetivo de conquistar cada vez mais clientes que demandem operac¢fes do
tipo cadeia logistica (conforme denominado internamente) e garantir elevado
grau de competitividade no mercado de operadores logisticos de forma ampla,
o crescimento e sofisticacdo da base de tecnologia da informacao é elemento

fundamental.

Celso adiciona que o uso de ferramentas e Tl € de grande importancia no
controle do nivel de atividade e gestdo dos diversos clientes, contribuindo
diretamente para o processo de remuneracdo da empresa. O executivo
ressalta, ainda, que a Rapiddo Cometa adota uma politica de inovagéo
tecnolégica que evoluiu consideravelmente no tempo. Nos ultimos anos a
empresa tem realizado investimentos de grande porte na area de Tl (em 2003
foram investidos somando cerca de R$ 7 milhfes). Estes investimentos
contribuiram para automatizacdo de processos internos e implantacdo de

ferramentas de integracdo com clientes e fornecedores. Seguem 0s
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investimentos mais significativos implementados pela empresa nos ultimos trés

anos:

Omnisat

A empresa foi uma das pioneiras na utilizacdo deste sistema, que possibilita o
monitoramento da frota via satélite 24 horas por dia, 7 dias na semana com a
capacidade de troca de mensagens entre a base e a equipe de transporte,
proporcionando maior seguranca e geracao de base de dados para medicéo de

desempenho e monitoramento das operacoes.

Sistema de Gerenciamento de Risco

A Rapiddo Cometa conta com um conjunto de ferramentas de Tl voltadas a
gestao de risco operacional (incluindo neste conjunto o sistema Omnisat) no
gue foi denominado de SENOP, servico nacional de operagdes. Dentre as
principais funcionalidades do SENOP estéo a localizacéo via satélite da frota, a
intervencdo remota nos veiculos em situacdes de crise através do corte de
combustivel, travamento de portas e bau, a geracdo de dados primarios das
operacdes de transporte, carga e descarga e geracao de relatérios e consultas
como tempo de transito, distancia entre cidades e pedagios na rota tracada.
Celso destaca que desde sua implantacdo o SENOP tem contribuido para a
reducdo do indice de sinistros além de auxiliar na garantia da qualidade dos
servicos prestados através do cumprimento dos prazos de entrega. Assim
como o sistema Omnisat o SENOP funciona 24 horas por dia, 365 dias por

ano.

Electronic Data Interchange - EDI

Sigla para Electronic Data Interchange, este sistema é destinado a viabilizar a
troca de documentos mercantis padronizados entre sistemas de diferentes
empresas: clientes, fornecedores e parceiros comerciais. No caso estudado,
todos os arquivos de cobranca por prestacdao de servicos de transporte,

conhecimento de transporte de carga e de controle de entrega séo previamente
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formatados para transmissdo via EDI. Segundo Celso Queiroz, a
implementacdo deste sistema proporcionou uma série de beneficios tais como
a reducdo de custos na operacionalizacdo de informacbes (em termos
imediatos significou economia nos gastos administrativos e com o pessoal),
agilidade nos processos, pois grandes volumes de dados comerciais podem
ser transferidos de um computador para outro em questdo de minutos
contribuindo para reducdo dos lead times e maior satisfacdo do cliente,
eliminacé@o de erros inevitaveis resultantes da entrada manual dos dados além
de criar base estruturada de dados para controle da operacédo e geracdo de

indicadores de desempenho.

Frame Relay

A infra-estrutura de telecomunicacao e transmissédo de dados entre as diversas
filiais da empresa e entre os parceiros da Alianca Brasil € realizada através do
FAST NET da Embratel. Além dos servigos de interconexao e transmisséo de
dados via fibra otica, o sistema age na seguranca da rede de dados garantindo
aos usuarios e clientes da Rapiddo Cometa maior rapidez no acesso a
informacao, confiabilidade e sigilo nas trocas de informacbes. O sistema
oferece, ainda, espaco de conexdo aberto para realizacdo de video-

conferéncias.

E-Cargo

E uma ferramenta de interagdo via Internet desenvolvida com o objetivo de
prover os clientes da Rapiddo Cometa com informacBes referentes a
carregamentos, conhecimentos de transporte de carga, notas fiscais e pedidos
especificos através de uma interface amigavel que é alimentada pelos sistemas
transacionais do operador logistico. Através do site do Rapiddao Cometa, o
cliente pode proceder a abertura de cadastro, solicitar coletas, e relatério de
performance de entregas, saber quais pedidos foram entregues e quais ainda
estdo em transito e estabelecer comunicacdo com o SENOP para ter acesso a
mais informacfes através do sistema de rastreamento via satélite. Existe,
ainda, a possibilidade de se utlizar um dos dois call-centers da empresa
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(localizados em Sao Paulo e Recife) para a obtencdo de informacbes mais

detalhadas.

WMS - Warehouse Management System

A Rapiddo Cometa conta com WMS MK (SSA Global Technology) que controla
posicbes e movimentacdes de estoque, organiza inventarios, promove
atualizacdo de dados com outros sistemas transacionais além de emitir
documentos de controle (picking e transferéncias) e criar base de dados

primarios de origem transacional para avaliacdo do desempenho da operacéao.

ERP Oracle Applications R11 i

Sistema transacional que integra toda a area administrativa e financeira da
companhia. Através desse sistema a empresa acelera seus processos internos
ao mesmo tempo em que diminui a vulnerabilidade a erros humanos, dado que
a interface com usuarios € fundamentalmente estruturada, possibilita a criacédo
de base de dados primarios sobre o funcionamento da empresa, contribui para
a padronizacdo e automatizacdo de processos além de facilitar a comunicacéo
e troca de dados com outras empresas que também fazem uso de sistemas

transacionais.

Celso Queiroz destaca, ainda, que em paralelo a busca pelo incremento de
recursos e ferramentas de tecnologia da informacdo, a empresa vem
desenvolvendo iniciativas voltadas a melhoria operacional. Dentre os projetos
em andamento os principais sao: implementacdo de custeio baseado em
atividade (ABC - Activity Based Costing) sob responsabilidade da Ernst &
Young e aplicacdo do BSC, Balanced Score Card, projeto contratado junto a

Symnetcs.

4.2 A Operacao Regida Pelo Contrato

A operagdo em questao surgiu a partir da estruturacdo das atividades de uma

empresa de artigos eletro-eletrbnicos asiatica que em 2002 adquiriu uma
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concorrente que ja possuia uma pequena operacdo de importacdo e
distribuicdo no Brasil. Em funcdo do pedido de sigilo solicitado pela empresa
contratante a denominaremos por Eletro & Co.

Nestas circunstancias a Eletro & Co percebeu que o mercado brasileiro poderia
ser a nova fronteira para expansdo dos negdécios em mercados emergentes,
especialmente para as linhas de bens de consumo como DVD players,
monitores LCD e cameras digitais dentre outros eletro-eletrdnicos e seus
acessorios. A estratégia de penetracdo no mercado brasileiro incluia a
segmentacdo das areas de distribuicio em dois grandes mercados: Sul
(regides Sul e estado de Sao Paulo) e Norte (regides Norte, Nordeste e 0s
estados do Rio de Janeiro, Minas Gerais e Espirito Santo). Ambas as
operacbes Norte e Sul incluem a importacdo e redistribuicdo dos produtos,
montagem em embalagens proprias para o mercado local com material escrito
em portugués e outras adaptacdes percebidas como necessarias pela empresa

para alavancar as vendas.

Durante o processo de selecdo de prestadores de servico logistico a Rapidao
Cometa tornou-se responsavel pela operacdo no mercado Norte, enquanto que
um concorrente ficou responsavel pela operacdo Sul. Dentre as razdes
defendidas pela Eletro & Co para esta segmentacdo estavam ndo apenas a
necessidade de selecionar o melhor PSL para cada regido mas também reduzir
riscos através da diversificacdo de fornecedores e criar um ambiente propicio a
competicdo. O volume da operagdo contratada € bastante expressivo mesmo
para Rapiddao Cometa (um dos maiores PSLs do mercado) respondendo por

7% do faturamento em 2003 e aproximadamente 5% em 2004.

Conforme sera detalhado adiante, as atribuicdes incluidas no escopo do
contato abrangem o recebimento de materiais (eletro-eletronicos, embalagens
e outros itens como manuais em portugués, folheterias promocionais e
acessorios que acompanham o produto montado e pronto para venda), a

montagem dos produtos, armazenagem, controle de estoque, processamento
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dos pedidos de venda inseridos no sistema da Eletro & Co, confecgcao de

relatérios e distribuicdo para os pontos de venda.

Celso Queiroz destaca que a especificidade de ativos ocorreu tanto para a
prestacdo de servigos indoor, que incluem as atividades de montagem de Kits,
controle de estoques e separacdo de pedidos; quanto para a prestacdo de
servico de distribuicdo. No primeiro caso 0s maiores investimentos foram
direcionados para a estruturacdo das linhas de montagem, equipamentos de
movimentacdo interna, sistemas de seguranca, equipamentos de informatica
(leitores 6ticos, impressoras e computadores) e treinamento das equipes de
montagem. Os maiores investimentos, contudo, foram realizados para a
adequacao da frota de distribuicio. Como o0s pedidos sao altamente
fracionados com a maior parte das entregas realizadas nos centros urbanos, foi
necessario equipar a frota com grande quantidade de veiculos leves. Uma
medida tomada para a reducdo do risco associado a compra de ativos
especificos envolveu a busca por clientes com perfii de demanda
complementar no tempo ao da Eletro & Co além de exigirem menor nivel de

servico.

A demanda prevista pela Eletro & Co alcancava o total de aproximadamente
500.000 itens vendidos no primeiro ano de contrato, com picos de operacgao
nas seis datas especiais do varejo: dias das maes, dia dos pais, dia das
criangas, pascoa, natal e ano novo. Estes picos representariam entre 60% e
70% da demanda anual pelos produtos da Eletro & Co.

Existem alguns aspectos proprios da operacao contratada pela Eletro & Co que
ampliam o grau de complexidade. Considerando que os itens movimentados
séo de alto valor agregado (cerca de R$ 5.000,00/ kg), que o numero de SKUs
meédio € de 2.000 e que os ciclos de vida dos produtos sdo mais curtos que 0s
de outros bens de consumo nado duraveis, tornam-se fundamentais a precisao
no controle dos niveis de estoque, baixo indice de perdas/ roubos e rapidez de

processamento e distribuicdo dos itens recebidos.
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A estratégia de conquista de mercado adotada pela Eletro & Co é outro
contribuinte para a complexidade da operacdo. Com o objetivo de conquistar os
consumidores a companhia decidiu abastecer seus canais de distribuicdo com
linhas completas de produtos (itens principais e acessorios) ao mesmo tempo
em que permitia ao varejista pedidos frequentes e fragmentados (a secao 4.3.2
Descricdo de Atividades detalha os parametros especificados para 0s servi¢cos
contratados). Os canais de distribuicio também apresentam grande
diversidade; incluem varejo de alcance nacional, varejo regional, pequenas e
médias empresas, vendas pela Internet, vendas corporativas feitas diretamente
pela Eletro & Co e quiosques promocionais. Estes pontos de entrega estao
localizados em capitais mas também no interior dos estados e somam mais de

5.000 destinos, incluindo pontos de venda e centros de distribuic&o.

A gestdo de estoques adquiriu importancia vital para o negécio a partir do
desenho dos canais de distribuicdo que compdem o elo entre a Eletro & Co e o
consumidor final. Conforme apresentado anteriormente, o curto ciclo de vida
dos produtos e seu elevado valor agregado contribuem para a complexidade da
gestdo de estoques, mas a necessidade de manter pequenos varejistas
abastecidos (reduzindo a dependéncias das grandes redes de eletroeletrénicos
e utiidades) em uma dispersao geogréafica continental fortaleceram a

importancia da gestédo de estoques para 0 sucesso da operacao.

Como o processo de vendas, gestdo dos canais de distribuicdo, compra de
insumos (material de merchandising, acessoérios e embalagens), importacao
dos itens de revenda é de responsabilidade da Eletro & Co, fez-se necesséria a
construcdo de uma estrutura de interconexao entre 0s sistemas transacionais
do embarcador e do prestador de servigos logisticos. Em paralelo a troca de
informacdes realizadas pelos sistemas, exigiu-se da Rapiddo Cometa a criacao
de mecanismos de gestao da informagédo que nasce da operacionalizacao do
servico logistico. Isto significa que além de ser capaz de coletar dados que

reflitam a movimentagédo de estoques, atendimento de pedidos, processamento
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de materiais, etc, o PSL deve ser capaz de transformar estes dados em
relatérios com indices com diferentes graus de consolidac&o fornecidos para a
Eletro & Co, no formato de relatérios de nivel de atividade/ desempenho, e para
diversos clientes do canal de distribuicdo como mecanismo de visualizagcédo do

nivel de servico.

Pode-se, portanto, caracterizar o servico contratado pela Eletro & Co como a
operacionalizacdo da estratégia de distribuicdo definida pela companhia, desde
0 recebimento de insumos até a distribuicdo aos canais de venda, além da
gestdo de informacdes referentes a operacdo fornecendo-as aos clientes e
também a Eletro & Co. Este pacote de servi¢cos seria regido por um contrato
com validade de dois anos ao final dos quais um processo de verificagao junto
ao mercado de prestadores de servicos logisticos seria utilizado para definir a

renovacao ou ndo do mesmo.

O item seguinte trata do contrato propriamente dito, compilando as principais
clausulas presentes no acordo comercial e a estrutura de remuneragéo
adotada. As clausulas descritas foram selecionadas com base no impacto na
gestéo logistica excluindo aquelas que se referem a elementos unicamente de

cunho juridico e que, portanto, se distanciam do escopo deste trabalho.

4.3 Descricdo do Contrato

O contrato firmado entre o prestador de servicos logisticos, Rapiddo Cometa, e

a contratante, Eletro & Co, € composto por trés modulos:

Disposicdes Gerais, onde sédo estabelecidos os fundamentos do
acordo comercial instituido entre as partes,

Descricdo de Atividades, responsavel pela definicdo das
atividades e estabelecimento de padrdes basicos para operagéo e
Estrutura de Precificacdo, onde € descrito 0 modelo de cobranca

dos servicos logisticos contratados.

81



4.3.1 Disposic¢des Gerais

No modulo de disposicdes gerais sdo estabelecidas as regras fundamentais do
acordo comercial. Este médulo do contrato incorpora um total de 130 itens
contidos em 18 clausulas principais. Com o objetivo de direcionar a descricdo
do contrato, as clausulas e seus itens foram compilados de forma que as
definicbes que agem sobre a dinamica de alocacéo do risco operacional fosse

colocada em evidéncia.

Pelo médulo de Disposicdes Gerais, o periodo de vigéncia do acordo fica
estabelecido como sendo de 24 meses, ao final dos quais um novo processo
de selecdo de prestador de servicos logisticos é realizado. O mesmo é valido
para as operagbes do mercado Sul; desta forma a Rapiddo Cometa pode
permanecer como PSL, caso o processo seletivo assim o defina, do mercado
Norte ou ainda concorrer a prestacdo de servico para o mercado Sul, mas

nunca atender aos dois mercados simultaneamente.

Outra medida importante presente no moédulo de Disposicdes Gerais € a
clausula de exclusividade de atendimento e conduta minima dos pregos
cobrados. Esta clausula implica que a Rapiddo Cometa esta impedida de
prestar servicos logisticos a empresas entendidas como concorrentes diretas
da Eletro & Co, a menos que esta concorde. E estabelecido, ainda, que se
durante o periodo de vigéncia contratual a Rapiddo Cometa cobrar precos
inferiores aos especificados no contrato com a Eletro & Co em operacoes
semelhantes realizadas para outros clientes, estes precos devem ser

atualizados na tabela de precifica¢éo aplicada a Eletro & Co.

O contrato estabelece que a Eletro & Co n&o possui henhuma obrigagdo em
termos de remuneracao fixa ou volumes minimos contratados junto a Rapidao
Cometa, embora fornegca uma previsao para 0s servicos que serdo solicitados

bem como para a remuneracdo anual. Nao estéo previstos reajustes de precos
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no periodo de 24 meses, a excecao de correcdo monetaria com base no CDI
(certificado de deposito interbancario). Os pagamentos seriam realizados
quinze dias apds a prestacdo do servico, e estariam sujeitos ao SBP (Sistema
Brasileiro de Pagamentos), o que significa que entre a prestacao do servico e 0

depdsito em conta corrente passam-se vinte dias corridos.

E reservado o direito a Eletro & Co de realizar auditorias técnicas e contabeis
na operacdo contratada junto a Rapiddo Cometa. Esta clausula permite a
aplicacdo de penaliza¢cGes calculadas como percentual do montante estimado
do valor a ser pago pela Eletro & Co no periodo de 24 meses de vigéncia do
contrato. Uma vez identificada a irregularidade, a penalizacao seria de 0,3% do
valor do contrato por dia em que a irregularidade permanecesse sem corre¢cao
(ex. atraso na entrega ou entrega de produtos fora das especificacdes do

cliente).

O mddulo de Disposicdes Gerais estabelece, ainda, que o contrato pode ser
cancelado mediante a ocorréncia excessiva de penalizagbes, de forma que o
total some valor igual ou superior a 10% do valor contratual estimado para os
24 meses. A suspensdo do acordo também estd sujeita a alteracbes de
propriedade da contratante, ou seja, a incorporacao por outra empresa, fusédo

ou cisao.

4.3.2 Descricao de Atividades

O mébdulo de Descricdo de Atividades tem como obijetivo discriminar as acdes
atribuidas ao prestador de servicos logisticos e estabelecer alguns padrbes
minimos de funcionamento da operacdo. Foram definidas, portanto, quatro

macro-atividades:

Recebimento de itens para venda e insumos de montagem,
Gestéo de estoque e armazenagem,
Montagem de produtos para venda e

Processamento de pedido e distribuicédo
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A atividade de recebimento de itens e insumos de montagem demanda forte
interface com os sistemas da Eletro & Co. As compras de insumos (manuais
em portugués, embalagens e material promocional, acessorios que
acompanham o produto, etc) séo realizadas diretamente pela Eletro & Co com
seus fornecedores nacionais e internacionais, além da importacédo de produtos
de outras filiais. Fica definido como atribuicdo da Rapiddao Cometa o
recebimento e conferéncia destes materiais em seus centros de distribuicdo, a
confirmacgdo nos sistemas da Eletro & Co de seu recebimento (fisico e fiscal)
via EDI e o controle do desempenho dos fornecedores quanto as
especificacbes do pedido de compra. Esta Ultima atividade compreende
acompanhar se o produto correto foi entregue em condicdes de
comercializagdo e se o pedido foi atendido no tempo programado de forma

completa.

Embora ndo existam métricas explicitas quanto a atividade de recebimento,
estava acordado por meio do médulo de Disposicées Gerais que a Eletro & Co
realizaria auditorias periodicas no estoque e, desta forma, criaria subsidios
para avaliar a precisdo da atividade de recebimento de materiais. O contrato
também explicita que informacbes de desempenho desta atividade seriam
coletadas junto aos fornecedores para verificar a existéncia de anomalias como

atrasos freqientes na descarga ou manuseio inadequado dos produtos.

Para a armazenagem e gestédo de estoques a Eletro & Co exigiu a utilizagéo de
um sistema WMS. Na Cometa o sistema utilizado € o MK (SSA Global
Technology) em integracdo com o ERP (Oracle R11 i). A importancia da
utilizacdo destes sistemas estd associada tanto a otimizacao da utilizacdo do
espaco de armazenagem e rapidez de movimentacdo como a criacdo de um
mecanismo de conferéncia de niveis de estoque através do confronto de dados
do WMS operado pela Rapiddo Cometa e as informacdes das compras e
vendas de materiais registrados no ERP da Eletro & Co (SAP R/3).



Dentro da atividade de armazenagem esta inserido o controle de roubos e
perdas de materiais. A prevencao destas ocorréncias € realizada através da
exclusividade da area de armazenagem disponibilizada pela Rapiddo Cometa a
operacao da Eletro & Co, 0 uso de sistemas de cameras e sensores além do
controle e selecdo da equipe de trabalho. A métrica estabelecida para perdas e
danos no estoque é de 0,5% dos itens sendo mensurada mensalmente. O néo
cumprimento desta meta torna o prestador de servicos logisticos sujeito as
penalizagbes registradas no moédulo de Disposi¢cdes Gerais. A ruptura dos
niveis de estoque de insumos nao é de responsabilidade do prestador de
servigcos logisticos uma vez que o planejamento de compras, planejamento da
montagem dos itens para venda e politica de vendas estdo sob

responsabilidade da Eletro & Co.

O modulo contratual de Especificacdo de Atividades define que o prestador de
servicos logisticos € responsavel pela operacdo de linhas de montagem onde
os kits contendo os itens de venda, folheterias e acessorios seriam montados.
As especificacdes quanto a perdas e danos sdo as mesmas da armazenagem
e 0 tempo maximo entre colocacdo do pedido e montagem dos itens
(desconsiderando os casos de stock out) € de 2 dias. Nao foram especificados

percentuais de atendimento para esta tarefa.

Embora o nivel de atividade esperado estivesse especificado em contrato
(500.000 itens vendidos ao ano) foi definido como responsabilidade do
prestador de servi¢os logisticos responder ao aumento da demanda desde que
exista estoque de insumos disponivel. Ndo estdo estabelecidos padrdes de
resposta associados a eventuais necessidades de aumento de producgéo, o que

significa que a velocidade de resposta € negociada caso a caso.

Uma iniciativa adotada pela Rapiddo Cometa consiste na contratacdo de uma
empresa especializada na gestdo de mao-de-obra que forneceria a equipe
necessaria as linhas de montagem de kits durante os periodos e pico. Foi

implementado entdo o sistema flexivel de equipes de montagem, que consiste
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na manutencdo de um time fixo e especializado em cada uma das etapas de
montagem que funciona como multiplicador durante a ampliacdo do quadro de

trabalhadores.

Celso Queiroz destaca que o sistema flexivel de equipes é fundamental para
manter a estrutura de custos varidvel sem, contudo, prejudicar a qualidade e
velocidade da operacdo quando fosse necessario ampliar a capacidade

produtiva.

A macro-atividade de distribuicdo engloba a separacéo dos produtos montados
de acordo com os pedidos de venda, a atualizacédo dos registros nos sistemas
transacionais internos (Oracle R11 i e MK) e da Eletro & Co (via EDI),
montagem dos pedidos em area de acesso restrito, conferéncia dos pedidos,
emissdo de documentos fiscais e transporte para entrega ao cliente. A
responsabilidade sobre a integridade dos materiais é reforcada mediante a
exigéncia de sistemas de controle de frota. Neste caso a Cometa disponibilizou
0 uso do Omnisat integrado ao SENOP, conforme descrito no item 4.1.5 sobre

sistemas de controle e automacao.

As metas de lead time de entrega sdo diferenciadas de acordo com o destino.
Capitais localizadas na regidao Sudeste ou Nordeste devem ser atendidas em
no maximo 24 horas apos a emissao dos documentos fiscais. Para localidades
no interior o prazo estabelecido é de dois dias. Clientes em capitais da regiao
Norte devem ser atendidos em dois dias enquanto no interior o prazo € dilatado
para trés dias. Este padrdo deve ser obedecido para 95% dos pedidos
atendidos e as penalizacbes sdo as descritas no modulo de Disposicoes
Gerais. Esta estabelecido, ainda, que o prestador de servicos logisticos deve
ser capaz de fornecer aos clientes da Eletro & Co mecanismos de consulta do
status do pedido. Esta atribuicéo foi viabilizada pela rapiddo Cometa através da

implementagé&o do sistema E-Cargo descrito anteriormente.
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4.3.3 Estrutura de Precificacao

Entende-se por estrutura de precificagdo a forma como a cobranga pelo servigo
contratado esta sendo realizada. A estrutura de precificacdo especificada no
contrato entre Rapiddo Cometa e Eletro & Co. esta organizada por atividades:
transporte, armazenagem, montagem e uso de tecnologia. Na maioria dos
casos € estabelecido um parametro de nivel de atividade (ex. nimero de kits
de revenda montados, ou numero de leituras de codigo de barras realizadas)

sobre o qual o preco acordado é aplicado.

Na cobranca pelo servico de transporte estabeleceu-se uma tabela para cada
centro de distribuicdo utilizado na operacao da Eletro & Co onde preco por kg
transportado é definido pelo destino (estado da federacdo e se € capital ou
interior) e o total transportado em kg. Como pode ser observado no Anexo 4 a
distribuico das faixas de peso obedece a tabela IATA (International Air
Transportation Association) uma vez que com excec¢do das pernas rodoviarias

o0 transporte € essencialmente aéreo.

A remuneracédo da atividade de armazenagem € a Unica composta por parcela
fixa e varidvel. O valor fixo a ser pago é definido pelo preco por m?2 da area
exclusiva destinada a operacéo da Eletro & Co vélida durante toda a vigéncia
do contrato. A parcela variavel é calculada aplicando o valor por posicao-pallet

a média das posi¢des ocupadas no més.

O servico de montagem é remunerado de acordo com a complexidade do kit e
0 numero de kits montados; se este for composto por até 10 itens o preco por
kit montado é inferior ao cobrado por kits contendo de 10 a 25 itens. Kits com
mais de 25 itens ndo sao especificados na tabela e a cobranca seria negociada

caso a caso.

Assim como no servico de montagem, a remuneracao por uso de tecnologia é

variavel de acordo com o nivel de atividade. Os parametros estabelecidos séo:
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namero de leituras de codigo de barras, quantidades de impressbes de
etiquetas com codigo de barras e numero de vezes em que a leitura por radio
freqiiéncia € utilizada. Todos estes valores sdo contabilizados mensalmente. E
importante ressaltar que a definicdo da aplicacdo destes procedimentos é
realizada durante o desenho do processo feito pela Rapiddo Cometa em

conjunto com a equipe de supply chain management da Eletro & Co.

A estrutura de precificacdo encontrada no contrato firmado entre Rapidao
Cometa e Eletro & Co é essencialmente baseada em tabelas de precos
aplicadas a indicadores de nivel de atividade. Os Unicos valores fixos na
estrutura de precificacdo referem-se as areas dos centros de distribuicdo
dedicadas exclusivamente a operacao da Eletro & Co. Conforme explicitado no
modulo de Disposicbes Gerais, 0 mecanismo de penalizacbes € aplicado a
remuneracao do prestador de servi¢cos logisticos, agindo, portanto, em conjunto

com a estrutura de precificagao.
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5. Andlise do Caso Rapiddo Cometa

Esta etapa consiste em analisar as informagdes descritas anteriormente
(Capitulo 4) sob a 6tica da reviséo de literatura (Capitulo 2). Desta forma, sera
realizado o mapeamento do ambiente de funcionamento do contrato
selecionado, identificando possiveis fontes de incertezas do ponto de vista do
operador logistico e como o contrato trata, através de clausula e outras
definicdes, a alocacdo dos riscos operacionais associados. Em seguida, é feita
a analise do modelo de remuneracdo adotado, ou seja, como este age na
alocacéo do risco operacional através do uso de indicadores de performance
bem como no compartilhamento de perdas e ganhos financeiros resultantes do

custeio da operacao.

O quadro abaixo ilustra a forma com que foi estruturada a anélise do caso:

Quadro 4: Esquema Conceitual

Objeto de Analise Anélise

U Entendimento das
implicagdes das fontes de
incertezas no acordo
comercial sob o ponto de
vista do PSL

U Clausulas gerais e outras D

definicdes contratuais

U Entendimento da alocagéo
dos riscos associados ao
definida pelo contrato custeio e ao atendimento do

nivel de servigo acordado

U Estrutura de remuneragéao D
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5.1 Fontes de Incerteza e suas Implicacdes para o Prestador de

Servigos Logisticos

Conforme apresentado na secdo 2.4 Estruturando o Ambiente de
Funcionamento do Contrato, o entendimento das fontes de incerteza e suas
respectivas implicagdes no funcionamento de uma relacdo comercial definem
as caracteristicas do ambiente no qual o contrato esta inserido, interferindo
diretamente na alocacdo dos riscos associados a operacdo. Em aderéncia a
proposta deste trabalho, a analise de fontes de incertezas e suas implicacdes é

feita sob a Gtica do prestador de servigos logisticos (vide Quadro 3, secao 2.7).

5.1.1 Especificidade de Ativos

Conforme descrito na sec¢éo 4.2 que trata da operacao regida pelo contrato em
guestdo, a especificidade de ativos ocorreu tanto para a prestacao de servicos
indoor, quanto para servico de distribuicdo. Os investimentos realizados se
deram sob diversas formas, de ativos fisicos a treinamentos. Clemons et at
sugere que, sob uma oOtica econémica, a aquisicdo de equipamentos, licencas
de softwares, gastos em instalacfes, investimento em capital humano
(treinamentos, contratagdes, etc) e consultorias podem ser considerados

medidas de especificacao de ativos.

E possivel inferir que os investimentos realizados pela Rapiddo Cometa
constituiram um voto de confianca no relacionamento e no negdcio, uma vez
gue o payback estimado (Rapiddao Cometa nao forneceu todos os dado para o
célculo detalhado deste indice) superou o periodo de validade da primeira
versao do contrato (1 ano), somando-se o fato de que a empresa ndo poderia

prestar servicos semelhantes a potenciais competidores da Eletro & Co.
O ponto positivo na aquisicdo dos ativos de distribuicdo é que estes se

encaixam no modelo de desenvolvimento estratégico adotado pela Rapidao

Cometa, com énfase na prestacdo de servicos integrados para industrias de
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alto valor agregado. Conforme destacado na sec¢ao 4.2, de um modo geral, a
solucédo encontrada para a reducéo do risco incluiu a busca por clientes com
perfil de demanda complementar no tempo ao da Eletro & Co, desde que

exigissem menor nivel de servigo.

Assim, de acordo com o afirmado pelas pesquisas de Zaheer e Venkatrama
(1994) e Grover e Malhotra (2003), pode-se dizer que grande parte do risco da
operacgao esta concentrado no prestador de servicos logisticos. Isto é agravado
pela clausula de exclusividade presente no modulo de Disposi¢cbes Gerais do
contrato. A necessidade de ampliacdo n&do planejada de capacidade, a
inexisténcia de remuneracdo fixa minima e o perfil sazonal do negdcio,
concentrado nas datas especiais do varejo, ampliam ainda mais o risco para a
empresa contratada sem necessariamente estar refletido no modelo de

remuneracao adotado.

5.1.2 Alavancagem Operacional

O objetivo inicial da Rapiddo Cometa durante a implementacdo da operacao
em seu primeiro ano de funcionamento consistia em buscar a convergéncia
entre o perfil de receita e de custo do servigo prestado. Apds o primeiro ano, a
estabilizacdo da operacédo permitiu a revisdo da matriz de custo e a opgao por
uma estrutura mais ou menos alavancada alterando o perfil de risco
(ANTHONY et al, 1999).

Conforme afirmado na secdo 4.1.4 que tratou dos fornecedores mais
relevantes para Rapiddo Cometa, dentre os elementos mais importantes ra
estrutura de custos se destacam os desembolsos com combustiveis,
contratacao de frete aéreo, pneus e manutencao da frota. Somam-se 0s gastos
com mao-de-obra e custo de oportunidade do espaco dedicado. Todos os
custos associados a distribuicdo sdo variaveis dependendo, portanto, do nivel
de atividade. O custo de oportunidade associado a manutencdo do espaco

dedicado é coberto pela Eletro & Co conforme descrito na se¢éo 4.3.3 sobre
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estrutura de precificagdo. A maior preocupacao reside na gestao dos fluxos de

capitais associados a contratacao das equipes de montagem dos kits.

Refletindo os resultados da pesquisa de Anthony et al (1999), Rapiddo Cometa
buscou flexibilizar a matriz de custo através de algumas medidas. Conforme
mencionado na descricdo do caso, as a¢cdes adotadas incluiram a contratacéo
de uma empresa especializada na gestdo de méao-de-obra e a implementacéo

do sistema flexivel de equipes de montagem.

Pode-se observar que neste caso uma parcela dos custos fixos foi absorvida
pela contratante por meio de pagamentos por m?2 de éarea dedicada,
independendo, portanto, do nivel de atividade. Contudo, a auséncia de outros
itens de remuneracdo fixa estimulou o prestador de servicos logisticos a
flexibilizar sua estrutura de custos aproximando-a do perfil de receita

reduzindo, assim, a alavancagem operacional.

5.1.3 Liquidez Financeira

O maior elemento de risco em termos de liquidez para a operacéo da Eletro &
Co é, de fato, externo ao contrato em questdo. Embora os periodos de
recebimento acordados com a Eletro & Co fossem adequados as necessidades
da Rapiddo Cometa, a fragilidade das empresas aéreas, 0S maiores
fornecedores, obrigou muitas vezes o operador logistico a reduzir os prazos de
pagamentos provendo félego financeiro as mesmas. Este risco pode ser
mitigado através de operacdes de financiamento que reduzam o custo de
capital para a Rapiddo Cometa. Dentre estas operacoes pode-se destacar o
uso de leasing operacional e a cotizagao de contratos de servigos, bem como a

ampliacdo dos prazos de pagamentos a outros fornecedores.
Conforme afirmado no referencial tedrico (secdo 2.4.2 sobre fontes de

incertezas), a obtencdo dos periodos utilizado na analise de liquidez é feita a

partir de dados contabeis disponibilizados através do balango patrimonial
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(Anexo 2) e demonstracdo de resultado do exercicio (Anexo 3) publicados

anualmente. Assim temos que:

Periodo de Contas a Pagar (em dias) = 365 x Saldo Médio de Contas a
Pagar + Custo dos Fretes

Periodo de Contas a Receber (em dias) = 365 x Saldo Médio de Contas
a Receber + Vendas a Prazo

Periodo de Fornecimento (em dias) = 365 x Média de Adiantamento a

Quadro 5: Ciclos Financeiros Rapiddo Cometa (2001- 2003)

2001 2002 2003
Custo dos Fretes (R$) 104.190.796 126.075.671 168.322.686
Vendas a Prazo (R$) 150.437.286 192.972.928 244.755.524
Saldo Médio Contas a Pagar (R$) 15.943.684 20.777.352 26.290.452
Saldo Médio Contas a Receber (R$) 17.311.862 21.468.003 27.035.634
Média de Adiantamento a
Fornecedores (R$) 330.274 1.127.801 1.541.284
Periodo Contas a Pagar (dias) 56 60 57
Periodo Contas a Receber (dias) 42 41 40
Periodo de Fornecimento (dias) 1 3 3
Ciclo de Caixa (dias) 13 16 13

Fonte: Céalculos do autor

Fornecedores + Custo dos Fretes.

Observando a tabela anterior pode-se perceber que a empresa vem mantendo
0s prazos médios de pagamento (2 meses) e recebimento (5 semanas) em
niveis favoraveis, contribuindo para a maior liquidez da companhia, ao passo
gue o curto periodo de fornecimento reflete uma caracteristica do negocio, uma
vez que o regime de contratacédo dos servicos de transportadoras e agregados
ocorre em funcdo dos servicos prestados pela propria Rapiddo Cometa a seus
clientes. Estas medidas estdo de acordo com as sugestdes de Ross et al

(2000) para ampliacao do ciclo de caixa visando maior liquidez financeira.

O fato de que todos os servicos prestados ao embarcador sdo remunerados no

prazo maxmo de 15 dias corridos, as compras de combustiveis do PSL sé&o
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realizadas a vista e de que existe a necessidade de se financiar as empresas
de transporte aéreo por meio do fluxo de pagamentos, contribuiu para que o

risco de liquidez fosse partilhado entre rapiddo Cometa e Eletro & Co.

5.1.4 Dependéncia em Relacdo ao Embarcador

Conforme apresentado na secéo 4.2 sobre a operacao regida pelo contrato, as
primeiras projecfes indicavam que a conta da Eletro & Co teria uma
participacéo de aproximadamente 6% no faturamento total da Rapiddo Cometa.
O proprio grupo de gestores do operador logistico acreditava que este
percentual tenderia a se reduzir para menos de 4% apds o primeiro ano de
operacdo com o fim da bolha de vendas associada ao langamento das diversas
linhas de produtos da Eletro & Co no Brasil, antes bastante limitadas. Neste
momento 0 risco percebido associado a dependéncia em relagcdo ao

embarcador foi considerado baixo.

Apobs o primeiro ano, contudo, o crescimento se manteve forte e no fim de 2003
(encerramento do segundo ano de contrato) a Eletro & Co respondeu por cerca
de 7% do faturamento do prestador de servicos logisticos. E interessante notar
gue o expertise desenvolvido na operacéo da Eletro & Co foi um balizador na
conquista de uma série de contratos fazendo com que a participacdo do
embarcador fosse reduzida a 5% ja em 2004. Como ndo houve qualquer
contrapartida contratual ao risco de dependéncia em relacdo ao embarcador,
uma vez que no momento da definicdo das bases do acordo este risco foi
considerado baixo, a estratégia de relacionamento exp6s a companhia ao risco

de dependéncia e reducédo de poder de barganha frente a Eletro & Co.
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5.1.5 Descompasso de Percepcao entre Contratante e
Contratada

Como foi destacado na secdo 4.3.2 sobre descricdo das atividades regidas
pelo contrato, muitos dos processos envolvidos ndo contam com parametros
definidos de operacao, o que dificulta o estabelecimento de bases claras para
gue as partes avaliem se o nivel de servico acordado esta sendo cumprido.
Numa relacdo onde o embarcador possui maior poder de barganha o risco

transferido ao prestador de servicos logisticos aumenta consideravelmente.

Por outro lado, o fato da estrutura de trabalho planejada incluir equipes com
profissionais da Eletro & Co e da Rapiddao Cometa trabalhando em conjunto
tanto na gestao da operacdo como no planejamento tatico deve ser destacado.
Esta proximidade possibilita maior visibilidade da operacdo por parte da
contratante e aumenta a sensibilidade do prestador de servi¢os logisticos para
0s processos considerados criticos pela Eletro & Co. Como consequéncia,
algumas exigéncias foram flexibilizadas enquanto outras foram ampliadas

permitindo o ajuste gradual de percepcdes entre as duas empresas.

O impacto deste tipo de risco no modelo de remuneracéo pode ser sentido no
esquema de penalizacdes descrito na se¢éo 4.3.1 sobre disposi¢cbes gerais do
contrato em questdo. Na pratica, contudo, as penalizagbes funcionam como
contrato psicolégico para punicdo da contratada caso a qualidade do servico
prestado figue aquém do imaginado e néo exista esfor¢o percebido na correcao
das falhas. Isto porque o contrato ndo conta com um modelo estruturado de
identificacdo de erros além de carecer de definicdo de parametros de

funcionamento e de processos de mitigacao de falhas.

5.1.6 Instabilidade do Ambiente Operacional

O negécio da Eletro & Co, bens de consumo de alta tecnologia, esta sujeito a

diversas forcas de mercado tais como lancamento de novas tecnologias,

95



existéncia de inumeros competidores além do fato de o canal preferencial de
acesso ao consumidor ser o varejo, caracterizados pela existéncia de varias
redes regionais e nacionais que fazem uso de promogdes e outros elementos
gue interferem na dindmica de mercado. Todos estes elementos ampliam a
variabilidade das necessidades do embarcador e assim constituem fontes de
incertezas ao ambiente operacional. Em aderéncia ao estudo de Logan (2000)
estas fontes de instabilidade do sistema dificultam o planejamento ampliando

0S custos totais.

De um modo geral, estas incertezas sao repassadas ao prestador de servigos
logisticos através do modelo de remuneracdo essencialmente atrelado as
atividades demandadas pela contratante. Caso o0 volume de atividades
estimado (transporte, armazenagem, velocidade de montagem de kits, etc) seja
subestimado, o risco se manifesta na capacidade de investimento do prestador
de servicos logisticos em novas instalaces, contratacdo de pessoal e veiculos
para transporte. Se for superestimado o capital investido ndo encontra
remuneracédo, a propria volatilidade dos volumes de operacdo comprometem o
planejamento do operador logistico, prejudicando a previsibilidade dos custos

e/ou a qualidade do servigo prestado.

Como o contrato ndo contempla pisos nem tetos de demanda, grande parcela
do risco de instabilidade operacional € repassada a Rapiddo Cometa.
Entretanto, a volatilidade do sistema pode provocar solicitagdes por parte da
Eletro & Co que fujam do escopo acordado no contrato, estas solicitacbes
extras estao sujeitas a precos de mercado spot transferindo parte do risco de

instabilidade do ambiente operacional para o embarcador.

5.1.7 Contratos de Longo Prazo

De fato esta ndo € uma fonte de risco para a operacdo em questdo uma vez
gue a primeira versao do contrato previa a renovacao condicionada a um novo

processo de selecdo no periodo de 1 ano. O risco reside justamente no fato do
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periodo ser muito curto quando comparado com a necessidade de recuperagao
dos investimentos realizados pela Rapiddao Cometa na implementacdo da

operacao.

Pode-se inferir que a maior confiangca por parte da Eletro & Co no
relacionamento com Rapiddo Cometa, 0s custos associados ao processo de
selecdo anual e a consolidacdo de uma visdo e negdcio mais duradoura e
dependente dos servicos prestados pelo PSL contribuiram para a ampliacdo do

prazo de renovacéao para dois anos.

Desta forma, conclui-se que esta fonte de risco esta, de fato, relacionada ao
curto periodo para renovagdo quando comparado ao tempo de retorno de
investimentos, e ndo a falta de flexibilidade associada a contratos de longo
prazo conforme encontrado na revisdo de literatura. E interessante notar,
ainda, que a medida que a empresa contratada adquire experiéncia, o custo de

mudanc¢a aumenta transferindo gradualmente o risco a Eletro & Co.
5.2 Andlise do Modelo de Remuneracéo

Este topico tem como objetivo compilar as informacgdes que afetam o sistema
de remuneracao descritas na sec¢do 4.3 que trata da descricdo do contrato
firmado entre Rapiddo Cometa e Eletro & Co (Disposi¢cdes Gerais, Descricao
da Operacédo Contratada e Estrutura de Precificacdo) sob a 6tica do material
apresentado nas secdes 2.5 e 2.6 da revisdo de literatura. A partir das
informacdes levantadas é feita a analise do modelo de remuneracéo avaliando
como este age no estimulo ao atendimento de metas em indicadores de
performance bem como no compartilhamento de perdas e ganhos financeiros

resultantes do custeio da operagéo.
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5.2.1 Alocacao de Perdas e Ganhos Financeiros Resultantes
do Custeio da Operacao

Os cinco modelos de remuneracdo descritos no referencial teorico:
remuneracdo por preco fixo, preco fixo com incentivos, custo mais
remuneracao fixa, custo mais remuneracdo percentual e custo mais incentivos
constituem o arcabouco teorico utilizado na analise da alocacdo do risco

associado ao custeio da operacéao.

Observando a estrutura de remuneracao descrita na se¢do 4.3.3, é possivel
notar que a remuneracdo baseada em tabela unitaria empregada no contrato
entre Rapidao Cometa e Eletro & Co tende a se aproximar do modelo por preco
fixo (secdo 2.5.2), deslocando a maior parte dos riscos associados ao custeio
da operacao para o prestador de servicos logisticos. Desta forma, se os custos
operacionais crescerem os desembolsos realizados pelo embarcador ndo séo
alterados, em consonancia com a légica apresentada Al-Harbi (1998), se os
custos operacionais fossem reduzidos, os beneficios seriam integralmente

absorvidos pelo prestador de servigos logisticos.

Conforme alertado por Lynch (2000), um dos grandes desafios enfrentados na
operacionalizacdo do modelo de remuneracdo em questao, estd na definicao
dos indicadores de nivel de atividade sobre os quais sera aplicada a tabela de
remuneracao unitéria, bem como na estruturacdo de processo de mensuracao
e auditoria de tais indicadores. A utilizacdo de diversos sistemas transacionais
pelo prestador de servicos logisticos (vide secdo 4.1.5 sobre sistemas de
controle e automacéo) integrados ao ERP da Eletro & Co foram fundamentais
na construgcdo de mecanismos de controle de nivel de aividade e auditoria

importantes para ambas as partes.

Fica evidenciado que a estrutura de remuneracdo adotada se aproxima do
modelo por preco fixo, contudo, como foi exigido que a Cometa abrisse a
planilha de custos associados a operacao contratada contabilidade por livro

aberto), o embarcador ndo apenas se beneficiou da blindagem oferecida pelo
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modelo de preco fixo, mas passou a contar com a visibilidade proporcionada
pelo modelo baseado em remuneracdo de custo mais percentual. Esta situacéo
estd em concordancia com os estudos desenvolvidos por Ward e Chapman
(1994).

E importante notar que uma vez que o processo de selecdo de operador
logistico compreendeu a comparacdo dos precos cobrados pelas empresas
candidatas, o que forcou a reducdo de margens, a potencial vantagem para o
PSL associada ao modelo por preco fixo foi neutralizada. Esta situacéo inibe,
portanto, o acréscimo de prémio de risco nos pre¢cos cobrados pelo PSL,
conforme aponta as pesquisas de Cohen e Loeb (1989) e Ward e Chapman
(1994).

A exigéncia do uso de contabilidade por livro aberto veio acompanhada do
estabelecimento de metas anuais de reducdo do custo logistico por unidade de
produto disponibilizada ao consumidor, criando um mecanismo de estimulo a
reducdo de custos por parte do PSL (vide se¢édo 2.5.4 sobre remuneracao por
preco fixo com incentivo). Por outro lado, uma vez superada a meta
estabelecida pela Eletro & Co, os ganhos seriam integralmente absorvidos pela

Rapidao Cometa.

Neste ponto, percebe-se que o conhecimento da estrutura de custos por parte
do embarcador e a integragédo estabelecida entre as equipes de gestores das
duas empresas tornou possivel o trabalho conjunto na busca pela reducéo por
custos totais. Esta reducdo se baseia em adequacfes promovidas por ambas
as partes, através de melhorias na operacao realizadas pelo PSL, bem como

por mudancas nas demandas estabelecidas pela Eletro & Co.
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5.2.2 Indicadores de Performance como Elemento de
Remuneracao

O contrato firmado entre Rapiddo Cometa e Eletro & Co contém alguns
indicadores de performance e metas associadas que acabam por interferir na
estrutura de remuneracdo adotada. E estabelecido pelo contrato que a Eletro &
Co tem o direito de realizar auditorias técnicas e contabeis na operagao
contratada junto a Rapiddo Cometa, bem como a aplicacdo de penalizacdes
calculadas como percentual do montante estimado do valor a ser pago no
periodo de 24 meses de vigéncia do contrato.

Conforme descrito na secdo 4.3.2 Descricdo das Atividades as metas de

performance estabelecidas se limitam a alguns aspectos da operacao:

Perdas, danos e inconsisténcia dos niveis de estoque,

Tempo méaximo de montagem de kits caso 0s insumos estejam
disponiveis (sem % minimo de atendimento)

Lead times de entrega por volume e destino (atendimento esperado em

95% dos eventos)

A penalizacdo pelas irregularidades supracitadas, e outras se assim
consideradas pela Eletro & Co, é de 0,3% do valor do contrato. O médulo de
Disposicdes Gerais estabelece, ainda, que o contrato pode ser cancelado
mediante a ocorréncia excessiva de penaliza¢es, de forma que o total some

valor igual ou superior a 10% do valor contratual estimado para os 24 meses.

Tomando como base a secdo 2.6 Remuneracdo Baseada em Indicadores de
Performance da revisdo de literatura, pode-se afirmar que o contrato estudado
apresenta deficiéncias na integracdo do uso de indicadores de performance ao
modelo de remuneracdo acordado. As maiores lacunas identificadas sédo as

seqguintes:
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Apresentar indicadores que refletem aspectos limitados da operacgao.
(LAl et al, 2002),

As metas estabelecidas n&o incluem curvas de aprendizado ou evolucao
no tempo. (ACKERMAN, 1996),

N&o incluir indicadores capazes de identificar tendéncias. (PARISH,
1997),

Ndo séo definidos padroes de mensuracdo dos indicadores ou
mecanismos de conferéncia. (BUBSHAIT, 2003).

Em funcdo das lacunas evidenciadas pode-se concluir que o risco de
inadequacao da qualidade do servico prestado é amplamente absorvido pelo
contratante, embora a permanéncia das deficiéncias e conseqientemente seus
reflexos no negocio afetem a manutencdo do contrato e, assim, o provedor de

servigos logisticos.
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6. Conclusfes e Sugestdes para Pesquisas Futuras

Este trabalho teve como objetivo analisar o contrato de prestacao de servigos
logisticos como instrumento de alocacdo de riscos operacionais entre
embarcador e PSL. As avaliacdes sao feitas sob a 6tica da Rapidao Cometa,

um dos maiores operadores logisticos atuantes no mercado nacional.

O contrato analisado comporta montante superior a R$ 30 milhdes anuais,
sendo fruto de um processo estruturado de selecdo e contratacdo realizado
pelo embarcador denominada aqui, por questdes de sigilo, por Eletro & Co,

uma das 100 maiores empresas em faturamento no Brasilem 2004.

Apesar do contrato estudado néo ter sido desenvolvido sob a otica explicita de
alocacdo de riscos operacionais, o fato de este responder pelo regime
comercial de uma operacdo de start-up, onde a empresa embarcadora
realizara investimentos da ordem de bilhGes de reais, significa que as
definicbes contratuais comportam importante papel na alocagdo dos riscos

entre as partes envolvidas.

Os elementos que agem na alocacéao de riscos operacionais estao distribuidos
em diversas partes do documento analisado, o que mplicou num esforco de
identificacdo dos mecanismos de alocacdo de risco embutidos na estrutura de
remuneracdo e em clausulas contratuais diversas. E interessante notar que
este primeiro desafio refletiu a dificuldade em encontrar fontes teéricas que
tratassem do tema especificamente para a atividade de logistica. Muitas das
fontes consultadas tém origem em outras indUstrias mais maduras e grandes

utilizadoras de terceirizacdo, como a de construcdo pesada e do petrdleo.

Embora o acordo comercial ndo contasse com elementos contratuais voltados
para a gestdo de risco operacional, foi percebida grande receptividade pelo
tema por parte da equipe de gestores da Rapiddo Cometa. A mudanca de perfil

da empresa realizada nos ultimos anos e, segundo seus dirigentes, ainda em
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curso, e a conquista de contratos com volumes financeiros maiores, maiores
gamas de servicos e investimentos envolvidos criam forte demanda para este

tipo de analise.

Conforme declarado anteriormente, a analise de alocacdo de riscos
operacionais proposta neste estudo incluiu o mapeamento do ambiente de
funcionamento do contrato, identificando possiveis fontes de incertezas do
ponto de vista do operador logistico, seguido pela avaliacdo do modelo de

remuneracgao.

Quanto aos riscos provenientes das fontes de incerteza identificadas, pode-se
afirmar que o PSL absorve a maior parcela. Em termos de especificidade de
ativos, as clausulas de exclusividade na prestacdo de servicos semelhantes
associada aos investimentos préprios da operacdo contribuem para este
resultado. O mesmo pode ser dito dos efeitos da alavancagem operacional, a
falta de piso de remuneracéo faz com que o PSL tente aproximar a estrutura de

custos do perfil variavel da receita, absorvendo a maior parte dos riscos.

Algumas fontes de incerteza tém seus impactos compartilhados entre PSL e
embarcador, € o caso da liquidez financeira do contrato e do descompasso de

percep(;éo entre contratante e contratada.

A forma com que o contrato aborda a instabilidade do ambiente operacional faz
com que a alocagdo de risco associado a esta fonte de incerteza tenha
comportamento duplo. Isto é, num primeiro momento o contrato atribui a maior
parte da responsabilidade de adequagé&o ao ambiente operacional ao PSL, seja
em termos de aumento de volume, resposta a promocdes, etc. Mas se o PSL
for levado ao extremo de sua capacidade de resposta, as deficiéncias
operacionais sao sentidas pela contratante. Nenhum mecanismo contratual,

contudo, contribui para a prevencao desta situacao extrema .
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O mesmo ocorre com a dependéncia em relacdo ao embarcador. As clausulas
de exclusividade retardam a remuneracdo de ativos especificos para a
operacao por parte da Rapiddo Cometa, entretanto, a medida que este evolui
na curva de aprendizado o custo de mudanca de PSL para o embarcador

aumenta, reconfigurando o quadro de dependéncia entre as partes.

Quanto aos diversos aspectos identificados no contrato e que compdem o
modelo de remuneragdo pode-se afirmar que a estrutura adotada apresenta
caracteristicas de remuneracdo por preco fixo e preco fixo com incentivos
simultaneamente. Como a maior parte da remuneracao é baseada em tabelas
unitarias, o modelo adquire caracteristicas de remuneracdo por preco fixo,
transferindo o risco operacional ao PSL. Entretanto, o estabelecimento de
metas de reducao de custo operacional insere elementos da remuneragao por

preco fixo com incentivo, limitando o desembolso do contratante.

O maior poder de barganha da Eletro & Co contribuiu para que os custos da
operacdo fossem informados pela Rapiddo Cometa, proporcionando um
beneficio ao embarcador tipico do modelo de remuneracdo por custo sem,

contudo, ampliar a exposicao deste ao risco.

O emprego de indicadores de performance ¢é limitado, carecendo de
parametros de funcionamento e de evolugcdo no tempo. As clausulas de
qualidade acabam por assumir o papel de elemento de pressdao no
relacionamento entre embarcador e PSL, ao invés de mecanismos de

exceléncia operacional.

Em funcédo das limitacdes na aplicacdo de indicadores de performance, o risco
de inadequacao da qualidade do servigo prestado €, no curto prazo, absorvido
pelo contratante. A permanéncia das ineficiéncias, entretanto, tem seus
reflexos percebidos na manutencdo do contrato com o provedor de servigos

logisticos.
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A partir deste estudo, pode-se sugerir alguns temas para pesquisas futuras.
Uma delas seria a avaliacdo dos impactos das fontes de incertezas
confrontando os pontos de vista do embarcador e do PSL. Este tipo de anélise
poderia produzir sugestdes para alocacdo dos riscos operacionais mais

adequadas por considerar todas as partes envolvidas no acordo comercial.

Outra sugestéo seria realizar diversos estudos de caso com PSLs envolvidos
em operacdes com diferentes perfis e analisar o padréo de contratos utilizados

bem como seus efeitos na alocacéo dos riscos operacionais.

Por fim, um trabalho bastante util seria realizar estudos de casos com
diferentes tipos de contratos e verificar se existe alguma indicagdo de maior
eficiéncia em corte de custos, garantia da qualidade do servico prestado e

satisfacdo dos parceiros de acordo com o modelo contratual adotado.
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ANEXO 1 - Roteiro de Entrevista

1. Questdes gerais:

1.1 Descricéo da Empresa:

Nome

Tempo de atuacao

Atividade inicial

Histdrico/ evolucéo das atividades da empresa

Area geogréfica de atuacgéo

Faturamento anual

Numero de funcionarios

Ativos da empresa (veiculos, n° e localizagdo de armazéns, instalagbes

de distribuicdo como transit point, hubs, etc).

1.2 Servigos oferecidos:

Armazenagem (seca, refrigerada, alfandegada)
Gerenciamento de armazéns

Controle de estoques

Reposicao de estoques

Consolidacéo de cargas

Paletizacéo

Etiquetagem

Montagem/ instalacdo de produtos e kits
Transporte (rodoviario, ferroviario, fluvial, maritimo, aéreo, multimodal)
Operacao/ gerenciamento de frotas
Negociacao de precos de frete

Selecao de transportador

Emissado de notas fiscais
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Processamento de pedidos

Rastreamento de pedidos

Sistemas de informacéo logisticos

Importacao/ Exportacao

Logistica reversa

Fornecimento de pecas de reposicao para clientes

Qutros

1.3 Quais as principais industrias e clientes atendidos?

1.4 Qual a representatividade dos principais clientes no faturamento total?

2. Questdes sobre o contrato:

2.1 Qual a relevancia estratégica deste contrato?

2.2 Qual sua representatividade financeira?

2.3 Qual o ramo de atividade do cliente?

2.4 Qual a vigéncia do contrato e mecanismo de renovagao?

2.5 Quais os servicos negociados neste contrato:

Armazenagem (seca, refrigerada, alfandegada)
Gerenciamento de armazéns

Controle de estoques

Reposicao de estoques

Consolidacao de cargas

Paletizacéo

Etiquetagem

Montagem/ instalacéo de produtos e kits
Transporte (rodoviério, ferroviario, fluvial, maritimo, aéreo, multimodal)
Operacao/ gerenciamento de frotas
Negociacao de precos de frete

Selecéo de transportador

Emissao de notas fiscais
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Processamento de pedidos

Rastreamento de pedidos

Sistemas de informacéo logisticos

Importacao/ Exportacao

Logistica reversa

Fornecimento de pecas de reposicao para clientes

Qutros

2.6 Qual a estrutura de remuneracéo adotada para o0s servi¢cos prestados?

2.7 Houve investimentos dedicados em:
Ativos fisicos
Sistemas
Recursos humanos

Consultorias/ mudancas de processos

2.8 Qual a flexibilidade para o aproveitamento destes ativos caso a operagao
seja imediatamente suspensa?

2.9 Qual o payback estimado para estes investimentos tendo em vista somente
a operacao para a qual foram realizados?

2.10 Como € mensurado o nivel de atividade da operagdo? Qual a variabilidade
deste(s) indices(s) ?

2.11 Como é estimado o nivel de atividade futura da operacdo? Qual a
contribuicdo do embarcador nesta estimativa?

2.12 Este modelo tem apresentado resultados satisfatorios?

2.13 Das despesas atuais da operacédo, qual percentual corresponde a custos
variaveis?

2.14 Qual seria o crescimento da operagao sustentado pela atual estrutura de
custos fixos?

2.15 Qual a estrutura de comunicagdo existente com o embarcador para
verificacdo do nivel de satisfacdo quanto a qualidade do servigo prestado e

custo da operagao?
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Pessoas envolvidas

Periodicidade

Ultimos resultados
2.16 Como é feita a conferéncia dos dados de entrada para o sistema de
cobrancas?
2.17 Como é percebido o nivel de confianca do embarcador?
2.18 Existe mecanismo de solucdo de disputas/ renegociacdo das bases
contratuais? Como é?
2.19 Ja foi utilizado? Como foi?
2.20 Existem salvaguardas contratuais, como volumes minimos de operacao,
tempo minimo de vigéncia de contrato, clausula de rompimento etc?
2.21 Quais sdo 0s mecanismos de garantia e estimulo de melhoria da
gualidade do servico prestado presentes no contrato?
2.22 Qual o ciclo operacional: execucdo, contabilizacdo, cobranca e
pagamento?
2.23 Quais os mecanismos de indexacao de precos estipulados pelo contrato?
2.24 Como é respondida a solicitagdo por servicos nao especificados em
contrato?
2.25 Como é executada a ampliacdo do escopo das atividades cobertas pelo

contrato?
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ANEXO 2 —Balanc¢o Patrimonial Rapiddao Cometa (2000-2003)

Em R$ Em 31/12/2000] Em 31/12/2001] Em 31/12/2002] Em 31/12/2003
ATIVO
ATIVO CIRCULANTE 17.047.391 18.478.787 25.805.399 29.830.626
Disponivel 14.928.925 16.334.307 20.971.788 27.137.097
Caixa e Bancos 340.903 543.628 794.389 720.372
Duplicatas a Receber 14.575.181 15.785.598 20.172.318 26.371.811
Aplicacdes Financeiras 12.841 5.081 5.081 44.914
Valores a Receber 1.512.483 1.172.202 3.219.587 2.160.365
Adiantamento a Fornecedores 421.372 239.175 2.016.426 1.066.142
Qutros Créditos 1.091.111 933.027 1.203.161 1.094.223
Qutros Valores 605.983 972.278 1.614.023 533.164
Despesas do Exercicio Sequinte 605.983 972.278 1.614.023 533.164
ATIVO REALIZ. ALONGO PRAZO 390.428 1.003.016 1.245.972 7.470.401
Outros Créditos 390.428 1.003.016 1.245.972 696.040
Crédito Venda de Iméveis - - - 6.774.361
ATIVO PERMANENTE 20.604.555 27.058.712 33.714.546 37.772.492
Investimentos 922.991 922.991 922.991 922.991
Imobilizado 19.681.564 26.135.721 32.791.555 36.849.501
TOTAL DO ATIVO 38.042.374 46.540.515 60.765.917 75.073.519
PASSIVO
PASSIVO CIRCULANTE 15.027.221 16.860.147 24.694.557 27.886.347
Fornecedores 1.306.259 786.746 7.013.317 4.511.668
Obrigacdes Fiscais 1.522.813 5.514.108 110.286 614.664
Obrigacdes Sociais 1.834.872 365.764 2.738.795 3.065.896
Credores por Financiamentos 10.363.277 10.193.529 14.832.159 19.694.119
PASSIVO EXIG. LONGO PRAZO 12.220.226 17.663.501 22.685.392 30.338.790
Credores por Financiamentos 5.164.679 10.449.562 11.330.772 15.383.413
Impostos Parcelados 6.515.666 6.286.826 10.603.182 13.392.637
Reserva de Férias e 13° Salario 539.881 927.113 751.439 1.562.740
RESULTADO EXERCICIOS FUTUROS 103.026 190.460 222.976 2.715.791
Receitas Diferidas 103.026 190.460 222.976 2.715.791
PATRIMONIO LIQUIDO 10.691.901 11.826.407 13.162.991 14.132.591
Capital Social 10.000.000 10.000.000 10.000.000 10.000.000
Reserva Legal 494.683 562.703 642.739 741.164
Lucros Acumulados 197.218 1.263.704 2.520.252 3.391.427
TOTAL DO PASSIVO 38.042.374 46.540.515 60.765.917 75.073.519
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ANEXO 3 - Demonstracdo de Resultado do Exercicio (2000-2003)

Em R$ 2000 2001 2002 2003
Faturamento Bruto 140.316.475 150.437.286 192.972.928 244.755.524
(-) Deducdes de Vendas (9.890.389) (10.858.749) (15.452.966) (21.652.923)
Impostos Faturados (9.890.389) (10.858.749) (15.452.966) (21.652.923)
Receita Ligquida 130.426.086 139.578.537 177.519.962 223.102.601
Custos dos Fretes (98.237.469) (104.190.796) (126.075.671) (168.322.686)
Resultado Bruto 32.188.617 35.387.741 51.444.291 54.779.915
Despesas Operacionais (31.750.792) (33.551.169) (48.986.670) (51.876.813)
Despesas Administrativas (25.951.954) (27.273.962) (39.622.742) (40.730.165)
Despesas Financeiras (4.868.699) (5.415.964) (8.177.291) (9.710.826)
Despesas Tributarias (930.139) (861.243) (1.186.637) (1.435.822)
Lucro Operacional 437.825 1.836.572 2.457.621 2.903.102
Receitas nao Operacionais 241.526 274.877 62.543 77.366
Despesas ndo Operacionais (11.078) -
Lucro Antes de Tributacdo 668.273 2.111.449 2.520.164 2.980.467
Provisdo para IR e CS (215.284) (751.058) (919.438) 1.011.958
Lucro Liguido do Exercicio 452.989 1.360.391 1.600.726 3.992.425
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ANEXO 4 - Estrutura de Precificagcao

Transporte

CD - Belo Horizonte

Frete Minimo

<10kg [J10a20kg [20a50kg

50 a 260 kg

260a 520 kg

> 520

RJ capital (D+1)

RJ interior (D+2)

MG capital (D+1)

MG interior (D+2)

ES capital (D+1)

ES interior (D+2)

CD - Salvador

Frete Minimo

<10 10 a 20kg | 20 a 50 kg

50 a 260 kg

160 a 520 kg

> 520

PE capital (D+1)

PE interior (D+2)

BA capital (D+1)

BA interior (D+2)

AL capital (D+1)

AL interior (D+2)

SE capital (D+1)

SE interior (D+2)

PB capital (D+1)

PB interior (D+2)

CE capital (D+1)

CE interior (D+2)

RN capital (D+1)

RN interior (D+2)

Pl capital (D+1)

Pl interior (D+2)

MA capital (D+1)

MA interior (D+2)

PA capital (D+2)

PA interior (D+3)

AM capital (D+2)

AM interior (D+3)

Armazenagem
R$ por m2 de area de acesso restrito
CD - MG
CD - BA
R$ por posicao pallet armazenado
CD - MG
CD - BA
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Montagem

R$ por kit com até 10 itens
CD - MG
CD-BA

R$ por kit com até 25 itens
CD - MG
CD-BA

Uso de tecnologia

R$ por leitura de c6digo de barra
CD - MG
CD-BA
R$ por impresséo de etigueta
CD - MG
CD-BA
R$ por utilizacdo de RF
CD - MG
CD-BA
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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